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1 Johdanto 
Valitsin esimiehen työssä jaksamisen ravintola-alalla aiheekseni, koska se on hyvin ajan-
kohtainen työelämän kiireiden ja paineiden lisäännyttyä viimeisten vuosien aikana. 
Työntekijöiden työhyvinvoinnista keskustellaan paljon, mutta mielestäni keskustelu 
pyörii lähinnä tavallisten työntekijöiden parissa eikä esimiesten, jotka kuitenkin ovat 
niitä, joilla on suurempi vastuu kuin tavallisella työntekijällä. Erityisesti ravintola-ala on 
kiireinen ja vaativa työllistäjä, joten uskoisin, että nykypäivän paineet näkyvät siellä eri-
tyisen hyvin. Myös taloudelliset vaikeudet heijastuvat ravintola-alaan. Tämän takia on 
tärkeää miettiä, miten ravintola-alan esimies pystyy tukijoukkojensa avulla parantamaan 
omaa työssä jaksamistaan.  
 
Tutkin työssä jaksamista kolmella eri tasolla: henkilökohtaisella, työyhteisö- ja organisa-
torisella tasolla. Opinnäytetyöni tavoitteena on selvittää, kuinka ravintola-alan esimies 
pystyy keräämään itselleen voimavaroja työssä jaksamista varten näiltä kolmelta eri ta-
solta. Tavoitteen määrittelyn kautta laadin työlleni tutkimuskysymykset, jotka olivat: 
”Kuinka ravintola-alan esimies voi oman elämänsä ja vapaa-aikansa avulla parantaa 
omaa työssä jaksamistaan?”, ”Millä tavoin työryhmä ja sen toimivuus voi tukea esimie-
hen jaksamista?” ja ”Kuinka organisaatio pystyy tukemaan esimiestensä jaksamista?”. 
Halusin tätä aihetta tutkiessani keskittyä asioihin, jotka vaikuttavat positiivisesti työssä 
jaksamiseen ja tämän takia rajasinkin aiheeni niin sanottuun ”voimavaranäkökulmaan”. 
Keskityn siis asioihin, keinoihin tai toimintoihin, joilla ravintola-alan esimies, hänen 
työryhmänsä tai työnantajansa pystyy tukemaan työssä jaksamista ja mahdollisesti eh-
käisemään esimerkiksi työuupumusta.  
 
Tiettyjen perusedellytysten pitää olla kunnossa, jotta voidaan puhua työssä jaksamises-
ta. Näitä perusedellytyksiä ovat kunnolliset työolot, työhön tarvittava osaaminen, työ-
kyky, työn mieluisuus ja yksityiselämän tuki. Näihin asioihin vaikuttavat muun muassa 
työn muokkautuminen ja uuden oppiminen, motivaatio, vuorovaikutussuhteet ja yksi-
tyiselämän muutokset. Asioiden muuttuminen on väistämätöntä, joten muutoksien 
mukana pitää vain pystyä toimimaan. (Julkisten ja hyvinvointialojen liitto JHL ry.) Työn 
voimavarat voivat auttaa yksilöä selviämään muutostilanteista. Voimavarat ovat työn 
fyysisiä, psykologisia, sosiaalisia ja organisatorisia piirteitä, joiden avulla yksilö selviää 
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työn vaatimuksista. Ne myös auttavat yksilöä saavuttamaan hänelle asetetut työn tavoit-
teet. (Hakanen 2011, 49.) 
 
Tutkimusmenetelmäksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmän. 
Opinnäytetyöni toimeksiantajana toimi helsinkiläinen ravintola-alan yritys, jolla on use-
ampia ravintoloita. Yrityksen nimi päätettiin pitää salassa, jotta tutkimuksen luotetta-
vuus nousisi ja haastateltavilta saataisiin mahdollisimman rehellisiä vastauksia arkaluon-
toiseen aiheeseen. Haastattelumenetelmänä käytin puolistrukturoitua teemahaastattelua. 
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2 Henkilökohtaiset voimavarat 
Leppänen ja Rauhala (2012, 13) kertovat luottoyhtiö Visa Inc:n perustajan ja entisen 
toimitusjohtajan Dee Hockin huomioineen litteitä organisaatioita tarkastellessaan, että 
55 % johtamisesta on itsensä johtamista. Toisin sanoen esimiehen tulee tuntea itsensä 
ja ajatuksensa, jotta hän pystyy tehokkaasti johtamaan myös alaisiaan, työyhteisöjä, or-
ganisaatiota ja omaa esimiestään. (Leppänen & Rauhala 2012, 13.) Itsensä johtaminen 
on tämän pääluvun aihe. Selvitetään, miten yksilön persoonallisuus vaikuttaa esimies-
työhön ja millä muilla keinoilla esimies pystyy oman toimintansa kautta parantamaan 
omaa työssä jaksamistaan. 
 
2.1 Persoonallisuus 
Yleisellä tasolla itsetuntemus määritellään yksilön taidoiksi tunnistaa mitä hänessä itses-
sään tapahtuu ja millä tavalla hän missäkin tilanteessa toimii. On siis kyse yksilön per-
soonasta ja hänen omista persoonallisista toimintatavoistaan. Omat tapansa, johtamis-
tyylinsä ja jopa heikkoutensa tunnistava esimies tuntee itsensä riittävän hyvin. Tällöin 
hänen toimintatapansa tukevat johtamista eivätkä vaikeuta esimerkiksi alaisten kanssa 
vuorovaikutuksessa olemista. Heikkoutensa ja vajavaisuutensa tunnistava esimies pys-
tyy tarvittaessa oman ymmärryksensä tai toisten antaman palautteen avulla korjata toi-
mintaansa ja pyrkiä olemaan entistä parempi esimies. (Kaski & Kiander 2007, 22-23.) 
 
Yksilön persoonallisuus koostuu monista osista, niin fyysisistä kuin psyykkisistäkin. 
Persoonallisuus pohjautuu yksilön temperamenttiin, joka meillä kaikilla on jo syntyessä. 
Temperamentti erottaa yksilöt toisistaan, ja se määrittelee yksilöiden reagoimis- ja käyt-
täytymismallit. Temperamentti saa yksilöt hakeutumaan vuorovaikutukseen toistensa 
kanssa ja toimimaan aktiivisesti. Kasken ja Kianderin (2007, 26) mukaan temperamentti 
on yksilön omanlainen perustavaa laatua oleva tapa hahmottaa itseään ja maailmaa. 
Temperamentti tekee myös jokaisesta esimiehestä omanlaisensa yksilön. (Kaski & 
Kiander 2007, 25-26.) 
 
Räisänen ja Lestinen (2006, 59) toteavat, että itsensä voi tuntea riittäväksi ja kyllin hy-
väksi, kun toimii ymmärtäen omaa synnynnäistä temperamenttiaan eikä sitä uhmaten. 
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Ajatus pohjautuu vuonna 2003 tiedelehti Sciencessä julkaistuun artikkeliin, jossa todet-
tiin, että lapsuudesta lähtien ujojen ja rohkeiden aikuisten mantelitumakkeet reagoivat 
magneettikuvauksessa ei tavalla tuntemattomien ihmisten kuvia katsoessa. Reagoinnit 
vastasivat lapsuuden temperamenttia eli toinen saattoi ujostella kun taas toinen ei rea-
goinut mitenkään. Näitä reaktioita ei tulisi pyrkiä muuttamaan, vaan tiedostamaan ne ja 
hyväksyä itsensä omana itsenään. Ujolle yksilölle se kuitenkin asettaa haasteita, koska 
yhteiskunta suosii rohkeita ja avoimia yksilöitä. Työyhteisön toivotaan kuitenkin anta-
van tukensa myös ujoille ja hiljaisemmille yksilöille. (Räisänen & Leskinen 2006, 59-60.) 
 
2.1.1 Minäkokemus 
Temperamentin jälkeen kehittyvä minäkokemus syntyy varhaisissa vuorovaikutussuh-
teissa peilautumisen kautta. Minäkokemus on jäsentynyt käsitys itsestä, mikä kertoo 
yksilölle, millaisena hän itsensä syvimmillään näkee ja kokee. Aikuisiällä minäkokemus-
ta voi kutsua jo varsin pysyväksi persoonallisuuden ytimeksi, joka muotoutuu elämän 
aikana koettujen erilaisten kokemusten avulla. (Kaski & Kiander 2007, 26.) Minäkoke-
mus myös auttaa yksilöä sopeutumaan ympäristöönsä ja arvioimaan hänen omia mah-
dollisuuksiaan onnistumiseen erilaisissa tilanteissa. (Leppänen & Rauhala 2012, 33.) 
 
Esimies voi johtamistyössä kehittyäkseen tutkia ja kehittää minäkokemustaan itsetun-
temuksen avartumisen kautta. Se vaatii paljon sekä psyykkistä tunne- ja ajatustyötä että 
kriittistä oman toimintansa arviointia. Minäkokemukseen ja itsetuntemukseen liittyy 
läheisesti myös riippuvuuden ja oman tarvitsevuuden sisäinen haaste. Yksilön tulee olla 
itsenäinen yksilö, mutta kuitenkaan hän ei pärjää aivan yksin. Tämä on haaste myös 
esimiestyössä. Alaisista ja työyhteisöstään riippuvainen esimies tarkistaa kaiken toisilta 
ja yrittää jatkuvasti miellyttää muita säilyttääkseen myönteisen kuvan itsestään. Liian 
itsenäinen esimies taasen tekee mielellään kaiken itse eikä delegoi tehtäviä muille. Täl-
lainen esimies näkee avun pyytämisen uhkana omalle minuudelle. Riippuvuuden ja itse-
näisyyden välille on saatava tasapaino. (Kaski & Kiander 2007, 27-29.) 
 
Hyvään itsetuntemukseen liittyy myös määritelmä yksilön itseensä, ja välillä toisiinkin, 
kohdistuvasta riittävästä tai liiallisesta vaativuudesta. Sopivissa määrin vaatiminen auttaa 
yksilöä ponnistelemaan tavoitteita kohti ja antaa siihen energiaa. Riskinä on kuitenkin 
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se, että esimies on liian työorientoitunut, ja muu elämä ja läheiset jäävät huomiotta. 
Liiallinen vaativuus taasen johtaa ylikriittisyyteen ja ainaiseen tyytymättömyyden tuntee-
seen. Esimies saattaa esimerkiksi asettaa itselleen ja alaisilleen mahdottomia tavoitteita. 
Työyhteisö kärsii, koska esimiehellä on hyvin tarkka näkemys siitä, mikä on oikein ja 
mikä väärin. Hänen mielestään väärin toimivat ne, jotka eivät jaksa, ovat heikkoja ja 
huonoja. (Kaski & Kiander 2007, 30.) 
 
2.1.2 Itsetunto 
Minäkokemusta seuraava persoonallisuuden taso on itsetunto. Se on yksilön perustavaa 
laatua oleva käsitys hänestä itsestään. Tarkemmin sanottuna se on yksilön laadullinen 
arvio siitä, millainen ihminen hän on omasta mielestään. Itsetunto määrittelee minäkäsi-
tystä sanoin, ja kertoo millaiseksi yksilö kokee arvonsa ja merkityksensä. Yksilöllä voi-
daan sanoa olevan hyvä itsetunto silloin kun hän pystyy tunnistamaan vahvuutensa, 
heikkoutensa ja hyväksyy itsensä omana itsenään. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 
2005, 185-186; Järvinen 2006, 46; Kaski & Kiander 2007, 35.) Esimiehille voidaan sa-
noa rakentuvan ammatillinen itsetunto lapsuudessa saadun itsetunnon päälle. Ammatil-
linen itsetunto on niin sanottu hankittu itsetunto, joka perustuu esimerkiksi työhön ja 
sen kautta hankittuihin kokemuksiin. (Kaski & Kiander 2007, 35-36.) 
 
Itsetunnon hyvyys tai huonous vaikuttavat esimiehen työhön merkittävästi. Työyhtei-
sön tapahtumat saattavat lannistaa täysin huonon itsetunnon omaavan esimiehen, ja 
epäonnistumiset heikentävät hänen käsitystään itsestään. Tällainen esimies saattaa vaa-
tia itseltään ja työyhteisöltään liikoja, koska ainoastaan onnistumiset ylläpitävät hänen 
hyvänolontunnettaan. Hyvän itsetunnon omaava esimies pystyy pääsemään eroon ne-
gatiivisista kokemuksista esimerkiksi puhumalla niistä jonkun hänelle merkityksellisen 
henkilön kanssa. Tällöin ne eivät vaikuta hänen mielikuvaansa hänestä itsestään. Myös-
kään alaisten tekemiset tai sanomiset eivät jää vaivaamaan hänen mieltään, vaikka ne 
vetoaisivatkin hänen tunteisiinsa. (Kaski & Kiander 2007, 36-37.)  
 
Järvisen (2006, 46-47) mukaan se, että esimies pystyy kokemaan mielihyvää ja ylpeyttä 
omasta toiminnastaan, on hänen hyvinvointinsa ja mielenterveytensä kannalta erittäin 
merkittävää. Näiden tunteiden kautta esimies pystyy myös paremmin sietämään epäon-
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nistumisia ja pettymyksiä. (Järvinen 2006, 46-47.) Leppänen ja Rauhala (2012, 61) ovat 
samaa mieltä siitä, että itsetunto on erityisesti hyväksyvää asennetta omaa itseään koh-
taan. Yksilön tulisi pystyä kokemaan empatiaa ja sympatiaa omia tekemisiään ja virhei-
tään kohtaan. (Leppänen & Rauhala 2012, 61.) Oman itsensä arvostamiseen ja itsetun-
toon liittyy kuitenkin myös olennaisesti se, että esimies pystyy arvostamaan muita työ-
yhteisön jäseniä ilman, että se vähentää hänen omaa itsearvostustaan (Järvinen 2006, 
47). 
 
2.1.3 Suojautumismekanismit 
Suojautumismekanismit suojaavat esimiestä ulkoisilta, psyykkistä tasapainoa uhkaavilta 
asioilta. Esimies pääsee tutustumaan omiin suojautumismekanismeihinsa esimerkiksi 
itsetuntemustaan ja minätietoisuuttaan kehittäessään. Esimiehen tulee suojella omaa 
itseään ulkoisilta uhilta jonkin verran, mutta suojautuminen voi vaikeuttaa työyhteisön 
vuorovaikutusta jos esimies suojautuu liiallisesti tai liian vähäisesti. Ideaali tilanne on se, 
että esimies pystyy torjumaan mitättömät uhat ja hyväksymään esimerkiksi tarpeellisen 
kritiikin. Tällöin esimies pystyy suojautumismekanismiensa avulla säilyttämään tarpeelli-
sen rajan sisäisen ja ulkoisen todellisuuden välillä. (Kaski & Kiander 2007, 31-32.) 
 
Tyypillisimpiä suojautumismekanismeja työympäristöissä ovat torjunta, halkominen, 
projektio, kieltäminen ja takertuminen. Kaikki nämä suojautumiskeinot ovat esimiehen 
psyykkiselle tasapainolle välttämättömiä tietyissä määrin, mutta liiallisesti korostuneena 
ne voivat vaikeuttaa hänen työskentelyään työyhteisössä. Esimerkiksi torjuntaa suojau-
tumiskeinonaan käyttävä esimies saattaa sulkea pois mielestään liiallisen työstressin ja 
tämän torjunnan avulla kyetä jatkamaan työtään ilman suurempia ongelmia. Esimiehen 
ei kuitenkaan tulisi torjua eli sulkea mielestään pois käsittelyä vaativia asioita, joita voi-
vat esimerkiksi olla työyhteisön riitatilanteet. Torjunnan tapaan myös kieltäminen aut-
taa esimiestä selviämään yksittäisistä hankalista tilanteista, mutta jatkuessaan se voi vaa-
rantaa työyhteisön vuorovaikutussuhteet. Kieltämisessä hankala asia poistetaan koko-
naan todellisuudesta, eikä sitä tunnisteta vaikka asiasta mainittaisiinkin. (Kaski & Kian-
der 2007, 33-34.) 
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Halkomisella tarkoitetaan sitä, että esimies jakaa mielessään todellisuuden hyvään ja 
pahaan, mikä vaikeuttaa merkittävästi todellisuuden kohtaamista ja asioiden käsittelyä. 
Esimies saattaa nähdä esimerkiksi itsensä hyvänä ja työyhteisön pahana erilaisissa kon-
fliktitilanteissa. Tällöin esimiehen on mahdotonta osoittaa empatiaa työyhteisöään eli 
”pahaa osapuolta” kohtaan. Halkominen voi kuitenkin auttaa työyhteisöä ja esimiestä 
selviytymään yksittäisistä konflikteista. (Kaski & Kiander 2007, 33.) 
 
Esimies saattaa käyttää projisointia suojautumiskeinonaan, jos hän ei usko pystyvänsä 
säilyttämään malttiaan tai kontrolloimaan tunteitaan vaikeissa tilanteissa. Tällöin esimies 
syyttää tilanteessa olevaa toista osapuolta eli kohdistaa itsessään olevan asian tai omi-
naisuuden toiseen. Projektio on kuitenkin tärkeä keino itsestä eheän mielikuvan säilyt-
tämiseen yksittäisissä tilanteissa. Esimies saattaa myös takertua johonkin asiaan tai ta-
pahtumaan, joka on tapahtunut menneisyydessä. Hyvään muistoon takertuminen voi 
auttaa esimiestä selviämään joistakin hankalista asioista, mutta vaikeaan ja mahdollisesti 
satuttaneeseen muistoon takertuminen ei anna esimiehen jatkaa elämässä eteenpäin. 
(Kaski & Kiander 2007, 34-35.) 
 
2.2 Itsetuntemuksen merkitys johtamistyössä 
Itsetuntemuksella on suuri merkitys johtamistyössä. Selkeimmin vaikutus näkyy esimie-
hen ja työyhteisön välisessä vuorovaikutuksessa esimerkiksi esimiehen joustavuutena ja 
mahdollisuuksina rakentavaan vuorovaikutukseen. Esimies voi harjoittaa itsetuntemus-
taan ja täten lisätä omaa itseymmärrystään ja toisten ymmärtämistä. (Kaski & Kiander 
2007, 43). Järvisen (2011, 26) mukaan esimies joutuukin uransa aikana pohtimaan ja 
tarkastelemaan käsitystään ihmisestä moneen otteeseen. Siihen vaikuttaa esimerkiksi se, 
että esimies kuulee alaisiltaan paljon luottamuksellista tietoa, ja tietää paljon heidän 
henkilökohtaisia asioitaan. Asiassa on sekä hyviä että huonoja puolia. Hyvä asia on se, 
että esimiehellä on mahdollisuus laajentaa ihmistuntemustaan ja syventää ihmiskäsitys-
tään. Pettymyksiä esimiehelle voi kuitenkin aiheuttaa se, että hän joutuu näkemään 
myös ihmisten monia ongelmallisia ja jopa pimeitäkin puolia. (Järvinen 2011, 26.) Kas-
ken ja Kianderin (2007, 44) mukaan nämä ongelmalliset ja pimeät puolet saattavat he-
rättää esimiehessä tuomitsevia tai jopa syyttäviä ajatuksia, jotka vaikeuttavat hänen ra-
kentavaa johtamistyötään ja vuorovaikutusta. Itsetuntemuksen kehittämisen avulla esi-
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mies ymmärtää paremmin omiaan ja toisten ongelmallisia puolia. (Kaski & Kiander 
2007, 44.) 
 
Esimiehen johtamistavan koetaan olevan yksi keskeisimmistä tavoista vähentää työssä 
koettua stressiä, työuupumusta ja työtyytyväisyyttä, joten esimiehen kannattaa lisätä 
itsetuntemusta omassa johtamistavassaan. Esimerkiksi työyhteisössä toisten työt tekevä 
esimies saattaa saada aluksi auttamisesta tyydytystä, mutta lopulta se voi kuitenkin uu-
vuttaa hänet. Itsetuntemuksen kehittämisen kautta esimies pystyy erottamaan toisistaan 
oman ja toisten sisäisen maailman sekä ympäröivän todellisuuden. (Kaski & Kiander 
2007, 44.) Ymmärrys ja hallinta omaa käyttäytymistä kohtaan paranee myös. Kehitystyö 
vaatii kuitenkin paljon psyykkistä työtä ja esimiehen pitää pystyä sietämään monia kiu-
sallisia ja epämiellyttävä ajatuksia ja tunteita, jotta hän kykenee hallitsemaan turhan äk-
kinäiset reagoinnit vaikeissakin tilanteissa. (Järvinen 2006, 69.) 
 
Aaltosen ym. (2005, 175) mukaan tulisi kiinnittää huomiota itseä parhaiten määrittele-
viin vahvuuksiin. Vahvuuksien tunnistaminen ei kuitenkaan ole helppoa, koska osaami-
seemme liittyy sekä kannustavia että rajaavia mielikuvia. Rajaavat mielikuvat ovat juuri 
niitä, jotka vaikeuttavat vahvuuksien tunnistamista. Esimies voi ajatella esimerkiksi ole-
vansa hyvä laskennallisissa työtehtävissä, mutta huono vuorovaikutuksessa alaistensa 
kanssa. Jotta esimies pystyy löytämään vahvuutensa, täytyy hänen karsia hänen omaa 
toimintaansa kuvaavia rajaavia mielikuvia, ja löytää mielikuvien joukosta itseä kehittävät 
mielikuvat. Niiden pohtimisesta esimies saattaa saada energiaa minäkuvan vahvistami-
seen. Varsinkin epäonnistumisia kohdatessaan esimiehen tulisi keskittyä omien vah-
vuuksien korostamiseen, jotta hän ymmärtää mahdollisuutensa kehittymiselle. Mieliku-
vaharjoittelu on hyvä keino tähän kehitysprosessiin, koska vahvuudet ja heikkoudet 
painottuvat mielikuvissa. Esimiehen kannattaa luoda itselleen tilanteita, joissa hän voi 
käyttää vahvuuksiaan, koska on hyvin todennäköistä, että tavoitteet saavutetaan pa-
remmin silloin. Kaikkea ei siis tarvitse osata esimiehenäkään, täytyy vain osata käyttää 
vahvuuksiaan eikä keskittyä heikkouksiin. (Aaltonen ym. 2005, 175-176.) 
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2.3 Johtamisvarmuus 
Esimiehen johtamisvarmuutta on tärkeää miettiä varsinkin silloin, kun esimies on uusi 
roolissaan. Esimiesasemaan siirtyminen on roolimuutos, joka vaikuttaa merkittävästi 
yksilön sosiaaliseen identiteettiin, mahdollisesti heijastuen myös hänen henkilökohtai-
seen identiteettiinsä. Ei voida olettaa, että yksilö sisäistäisi uuden roolinsa esimiehenä 
välittömästi, koska siihen voi mennä kuukausia tai jopa vuosia rooliin kohdistuvien 
odotusten ja vaatimusten takia. Roolin omaksumista voivat vaikeuttaa esimerkiksi odo-
tukset, jotka ovat ristiriidassa oman identiteetin kanssa tai velvoite toimia työnantajan 
edustajana, koska se saattaa erottaa entisen tasavertaisen työtoverin tutusta ryhmästä eri 
leiriin. Jotta alkuhankaluudet eivät kasva ylitsepääsemättömiksi, on esimiehen tunnistet-
tava, mitä uutta ja erilaista rooli häneltä itseltään vaatii ja mistä vanhasta on luovuttava. 
Sitä kautta esimies pystyy kehittämään itselleen uuden esimiesidentiteetin. (Pohjanhei-
mo 2012, 61-62.) 
 
Järvinen (2008, 14) kuvaa tilanteen, jossa esimiesasemaan ajautuu henkilö, joka on suo-
riutunut hyvin aiemmassa työtehtävässään. Tilanne on hyvä aloitus esimiestyölle, koska 
on erittäin tärkeää, että esimies ymmärtää ja hallitsee alaistensa työhön liittyviä asioita. 
Henkilö on kuitenkin ylennetty esimieheksi sen takia, että hän on pärjännyt loistavasti 
työtehtävässään ja osoittanut organisaation johdolle ahkeruutensa ja hyvän asenteensa 
työtä kohtaan. Tässä vaiheessa henkilön tulee kuitenkin miettiä, haluaako hän tehdä 
suoritustasoista työtä vai onko hänellä halua ja innostusta aloittaa esimiestyö. Tämän 
kaltaisessa tilanteessa oleva henkilö ei välttämättä edes tiedä mitä johtamistyö käytän-
nössä on, siitä syystä syvällinen pohdinta on tarpeen. (Järvinen 2008, 13-14.) 
 
Edellisessä kappaleessa kuvailtuun tilanteeseen ja yleisesti johtamisvarmuuteen liittyy 
hyvin läheisesti yksilön halukkuus toimia esimiehenä. On monia esimiehiä, jotka eivät 
ole saaneet opiskeluidensa ohessa koulutusta johtamiseen, mikä vaikuttaa siihen, millai-
sena esimiehet johtamistyön kokevat. Järvisen (2008, 15) mukaan esimiesten kannattaa 
muun muassa kysyä itseltään, ovatko he todella kiinnostuneita ihmisten johtamisesta, 
arvostavatko he johtamistyötä tai ymmärtävätkö he sen merkityksen. Esimerkiksi tä-
män kaltaisten kysymysten avulla esimies pystyy selvittämään mahdollisuutensa esimies-
työssä onnistumiseen. Aloittelevalle tai kouluttamattomalle esimiehelle kyseiset kysy-
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mykset voivat selkeyttää esimiestyön vaatimuksia ja sitä kautta vahvistaa heidän johta-
misvarmuuttaan. (Järvinen 2008, 15-16.) 
 
2.4 Työn imu 
Hakanen (2011, 38) määrittelee työn imun työ- ja organisaatiopsykologian tutkijoiden 
Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin ”work engagement” -käsitteen määritelmän mu-
kaan aidosti myönteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi työssä. Käytännössä se tarkoittaa 
sitä, että työn imua kokeva yksilö nauttii työstään, on ylpeä siitä ja sietää vastoinkäymi-
siä lannistumatta. Henkilö kokee siis työssään tarmokkuutta, omistautumista ja uppou-
tumista. (Hakanen 2011, 38-39.) Työn imu on toivottava tila työntekijälle, mutta se vai-
kuttaa positiivisesti myös hänen perheeseensä, muuhun elämään ja organisaatioon, jos-
sa hän työskentelee. Organisaatio hyötyy siitä, että terve ja onnellinen, työlleen omistau-
tunut, työntekijä useimmiten suoriutuu työstään hyvin ja auttaa panoksellaan organisaa-
tiota parempaan tulokseen. (Hakanen 2011, 40-42.) 
 
Työn imuun vaikuttavat erilaiset voimavarat, joita yksilöllä on saatavilla. Persoonalli-
suuteen liitettäviä voimavaroja ovat esimerkiksi optimismi, myönteinen käsitys omasta 
ammatillisesta pystyvyydestä, sinnikkyys vastoinkäymisiä kohdatessa, hyvä itsetunto ja 
vuorovaikutukselliset taidot. Nämä ovat voimavaroja, jotka yksilön tulisi tunnistaa ja 
parhaansa mukaan kehittää, koska niillä on voimaannuttava merkitys työtä kohtaan. 
Voimaannuttavalla tarkoitetaan sitä, että nämä voimavarat antavat työhön sekä energi-
aa, että turvaa yksilölle itselleen, jos työssä ilmenee suuria vastoinkäymisiä. Voimavaroja 
tulisi aina kehittää ja niiden puuttuessa luoda. (Hakanen 2011, 71-73.) 
 
Yksilö voi lisätä omaa työn imuaan esimerkiksi kehittämällä omaa mielenlaatuaan ja 
ajattelutapojaan kasvusuuntautuneemmiksi. Yksilöiden mielenlaadut voidaan jakaa kas-
vusuuntautuneisiin ja lukkiutuneisiin. Kasvusuuntautuneet uskovat omiin kykyihinsä ja 
kehittymismahdollisuuksiinsa, mutta lukkiutuneet eivät. Yksilöt voivat kuitenkin kokea 
omien taitojensa kohdalla molempia, mutta huomiota tulisi kiinnittää siihen, että kas-
vusuuntautuneisuutta kehitettäisiin. Yksilö pystyy tällöin lisäämään uskoaan itseensä, 
omiin taitoihinsa ja tulevaisuuteen. (Hakanen 2011, 82-83.) Psyykkistä kehitystyötä vaa-
tii myös tarkoituksellinen onnellisuuden lisääminen. Yksilö voi lisätä onnellisuuttaan 
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muun muassa kehittämällä optimistista mielenlaatuaan, vaalimalla läheisten ja muun 
yksityiselämän hyviä asioita, osoittamalla työpaikalla ja yksityiselämässä kiitollisuuttaan, 
ystävällisyyttään ja anteeksiantoa tarvittaessa. (Hakanen 2011, 93-97.) 
 
Hakasen (2011, 84) mukaan työn omatoiminen ”tuunaaminen” on myös keino työn 
imun lisäämiselle. Hän tarkoittaa sillä työn sisällön, työtavan, työssä olevien vuorovai-
kutussuhteiden ja työn olemassaolon tarkoituksen muokkaamista. Työtä tulisi siis muo-
kata itselleen mieluisemmaksi ja sopivammaksi. Käytännössä se voi tarkoittaa muun 
muassa uusien taitojen ja työtehtävien omaksumista ja oman työn arvon ymmärtämistä. 
Työn muokkaamisen tarkoituksena on ylläpitää yksilön innostusta työtä kohtaan. (Ha-
kanen 2011, 84-86, 88.)   
 
2.5 Työstä palautuminen 
Työstä palautumisella tarkoitetaan yksilön henkilökohtaista prosessia, jonka aikana hän 
palautuu normaalin jaksamisen tasolle työn aiheuttaman rasituksen jälkeen. Palautumi-
sen merkitys on viime vuosina korostunut, koska ajan, paikan ja organisaatioiden rajat 
ovat alkaneet hämärtyä. (Hakanen 2011, 98; Järvinen 2008, 148.) Varsinkin esi-
miesasemassa työskentelevät henkilöt saattavat kohdata hankaluuksia rajatessaan työ- ja 
vapaa-aikaansa, koska he ovat usein luonteeltaan täydellisyyden tavoittelijoita (Järvinen 
2008, 148). Täydellisyyden tavoitteluun lisää haasteita tuo se, että esimiehen työt ovat 
usein loppumattomia, ja sekä johtamistilanteet että työyhteisön tapahtumat pysyvät 
mielessä työpaikalta lähtiessäkin (Kaski & Kiander 2007, 179).  
 
Rajojen hämärtyminen on kuitenkin myös positiivinen asia, koska työn imu saattaa li-
sääntyä työajan joustavuuden ja työn itsenäisyyden johdosta (Hakanen 2011, 98-99). 
Esimiehen paineiden hallinnan kannalta saattaa olla oleellista myös se, että hän voi 
omasta tahdostaan hoitaa työasioita työpaikallaan ajankohtana, jolloin muut eivät ole 
töissä (Järvinen 2008, 147-148). Riskinä on se, että työtään suurella innolla tekevä yksilö 
saattaa innostuksensa takia kerätä itselleen liikaa töitä ja väsyä vaikka työ olisikin innos-
tavaa (Hakanen 2011, 98-99; Järvinen 2008, 147). Työn imua kokiessa 
palautumisprosessin merkitys korostuu entisestään, koska tilanne halutaan säilyttää 
sellaisenaan eikä sen toivota johtavan liialliseen väsymykseen. (Hakanen 2011, 98-99.)  
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Palautumiselle on lähes mahdotonta luoda tarkkoja ohjeita, koska sitä varten on ole-
massa monia erilaisia keinoja, se on tilannekohtaista ja on hyvin yksilöllistä, mitkä kei-
not kullekin toimivat. Tärkeintä on, että esimies pystyy henkisesti irtautumaan työstä ja 
kokemaan mielihyvää ja lepoa. Tavoitteena on siis päästä rentoutumisen olotilaan ja 
unohtaa mielessä pyörivät työasiat. (Hakanen 2011, 100-101; Järvinen 2008, 147, 149.) 
Hakasen (2011, 100-101) mukaan esimerkiksi hiljentyminen ja ääneentyminen ovat kei-
noja palautua työn aiheuttamasta rastituksesta. Ääneentymisellä voidaan tarkoittaa 
muun muassa sitä, että yksilö juttelee työpäivän päätteeksi puolisonsa tai ystävänsä 
kanssa päivän kulusta. On jälleen yksilökohtaista kumpi näistä toimii kunkin yksilön 
kohdalla. Henkisesti työstä voi irtautua myös haastamalla itsensä vaikka kehittämään 
taitoja, joita ei käytä omassa työssään. Hyvin tarkasti kontrolloidussa työssä työskente-
leville on merkityksellistä, että tuntee pystyvänsä kontrolloimaan omaa vapaa-aikaansa 
ja tekemään sitä mitä itse haluaa tehdä. (Hakanen 2011, 100-101.) 
 
Hakasen (2011, 98) mukaan palautumisen tarve korostuu silloin kun työ on erityisen 
kuormittavaa. Tähän liittyen ravintola-alasta kirjoittava Aromi-lehti on julkaissut artik-
kelin nimeltään ”Pakko painaa pitkää päivää?” Artikkelissa ihmetellään fine dining -
ravintoloiden ja alan vaikuttajien suhtautumista jopa 16-tuntisiin työpäiviin. Ihmetystä 
aiheuttaa erityisesti se, että suhtautuminen tällaisiin tuntimääriin on varsin neutraali ja 
pitkiä työpäiviä pidetään normaaleina. Liian pitkät työpäivät vaikuttavat varsinkin kok-
kien palautumiseen, koska vapaa-aikaa ei välttämättä riitä liikunnalle tai perheen kanssa 
vietettävälle ajalle. Tämä saattaa myös johtaa siihen, että ravintolakokin töitä ei tehdä 
enää siinä vaiheessa kun perhettä perustetaan. Tämän lisäksi henkinen paine on kova, 
koska kokit ovat korvattavissa ja aina löytyy joku toinen, joka suostuu tekemään työn. 
Artikkelia varten haastateltu Outi Westman tuo esille nuorten kokkien suuren kunnian-
himon alaa kohtaan, mikä saattaa ajaa heidät tekemään töitä liian paljon. Fine dining -
ravintoloiden ei tulisi käyttää tätä kunnianhimoa riistäen hyväkseen vaan vaalia sitä hy-
vällä maulla. (Lampén 2010, 43-45.) 
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3 Työyhteisön tuoma tuki 
Räisänen ja Lestinen (2006, 103) kuvailevat toimivaa työyhteisöä dynaamiseksi ja jatku-
vasti muuttuvaksi. Tällainen työyhteisö asettaa toiminnalleen tavoitteita, jotka he usko-
vat saavuttavansa ja saavuttaessaan ne he iloitsevat. Näiden tavoitteiden kautta jokainen 
yksilö myöskin pystyy kokemaan itsensä tarpeelliseksi ja tärkeäksi osaksi työyhteisöä. 
Hyvässä työyhteisössä myös palautteenanto on vastavuoroista ja toiminta tuettua. (Räi-
sänen & Lestinen 2006, 103.) Tässä luvussa pohditaan, mitkä asiat työyhteisöissä voivat 
tukea esimiehen työssä jaksamista. 
 
3.1 Esimiehen rooli työyhteisössä 
Johtaminen on esimiehen tehtävä ja rooli. Johtaminen on monesti riittämätöntä työyh-
teisöissä, joissa esimiehet eivät ole kunnolla ymmärtäneet johtamistehtäväänsä. Johta-
misessa onnistumisessa tärkeintä on se, että esimies haluaa ottaa vastaan roolinsa ja 
kehittyä siinä. Esimiehen tulee ottaa aktiivinen johtajan rooli ja tehdä alaisilleen selväk-
si, että hän on heidän esimiehensä ja haluaa johtaa heitä. Tällöin esimies kuitenkin altis-
taa koko persoonallisuutensa esimerkiksi alaistensa toiveille ja kritiikille. Esimiehen al-
tistaessa persoonallisuutensa on merkittävää pohtia keinoja, joilla esimies voi varmistaa 
oman jaksamisensa ja työssä pärjäämisensä. (Järvinen 2011, 142-143.)  
 
Jaksamisesta ja pärjäämisestä tulee keskustella, koska esimiehen roolia kuvaillaan usein 
epäinhimilliseksi häneen kohdistettujen vaatimusten ja jopa kohtuuttomien toiveiden 
takia. Kohtuuttomuus näkyy asioissa, joita esimiehen täytyisi päivittäin opetella ja muis-
taa. Näitä asioita ovat esimerkiksi kaikki mahdollinen tieto alaisten työn sisällöstä, työ-
lainsäädännöstä, strategioista ja hallinnosta. Mainittujen asioiden lisäksi esimiehellä tuli-
si olla hyvät vuorovaikutustaidot ja ymmärrys siitä, kuinka alaisia motivoidaan ja heidät 
saadaan toimimaan tavoitteita kohti. Kaiken tämän lisäksi esimiehen tulisi pystyä hillit-
semään omia tunneilmaisujaan ja käyttäytymistään vaikeissakin tilanteissa. (Järvinen 
2011, 142-143.) 
 
Järvinen (2008, 145) kuvaa esimiestä keulakuvaksi, jonka tehtävänä on sekä luoda ja 
ylläpitää innostusta että motivoida työyhteisöään. Uupunut ja innoton esimies ei pysty 
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tätä tehtävää suorittamaan, eikä hän myöskään jaksa auttaa tai tukea alaisiaan heidän 
työtehtävissään. Tämä voi johtaa siihen, että muut työyhteisön jäsenet yrittävät korjailla 
johtajuuden puuttumista tarttumalla ohjaksiin itse. Seuraukset voivat kuitenkin olla 
huonoja, koska kyseiset henkilöt eivät välttämättä omaa johtamiseen tarvittavia taitoja. 
Järvinen (2008, 146) vetoaa organisaatioihin toteamalla, että esimiehen jaksaminen on 
merkittävä organisatorinen kysymys, jolla on vahva yhteys varsinaiseen liiketoimintaan 
työyhteisön tehokkaan toiminnan kautta. (Järvinen 2008, 145-146.) Esimiehen hyvin-
vointi vaikuttaa siis sekä hänen omaan jaksamiseensa, että työyhteisön jaksamiseen. 
Hyvinvoiva esimies yksinkertaisesti jaksaa huolehtia paremmin myös alaistensa hyvin-
voinnista. (Järvinen 2008, 145; Kaski & Kiander 2007, 179.)  
 
3.2 Johtamistyyli 
Esimiehenä onnistumisen lähtökohtana on se, että esimiehellä on selkeä käsitys ja ym-
märrys omasta tehtävästään ja roolistaan. Hänen tulee ymmärtää, kuinka paljon on tar-
peellista panostaa varsinaiseen esimiestyöhön ja paljonko muuhun suorittavaan työhön 
tai asiantuntijatehtäviin. Hänen tulee osata käyttää asemaansa liittyvää valtaa aktiivisesti 
oman työyhteisönsä parhaaksi. Pelkkä aktiivinen vallankäyttö ei kuitenkaan riitä. Esi-
miehellä tulisi olla myös halua kuunnella ja hyödyntää henkilöstönsä osaamista ja mieli-
piteitä. Tärkeintä on osata tunnistaa ne hetket, jolloin henkilöstön voi osallistuttaa pää-
töksentekoon ja toisaalta hetket, jolloin vaaditaan nopeaa päätöksentekoa ilman henki-
löstön mielipidettä asiasta. (Järvinen 2008, 16.) 
 
Johtamistyylien trendit vaihtelevat paljon erilaisten ajanjaksojen aikana. Välillä puolle-
taan keskustelevuutta ja toisinaan jämäkkyyttä. Nämä erilaiset johtamistyylit vaikuttavat 
käytännön työnteon lisäksi sekä esimiehen omaan ja hänen alaistensa työhyvinvointiin. 
(Järvinen 2008, 16.) Pohjanheimo (2012, 33-34) mainitsee kolme erilaista johtamistyyliä: 
demokraattisen, autoritaarisen ja ”Antaa mennä” –johtamistyylin. Demokraattista joh-
tamistyyliä toteuttava esimies keskustelee paljon tavoitteista ja tehtävistä sekä työn 
suunnittelusta ja ihmisten järjestäytymisestä työn tekemiseen. Kyseinen johtamistyyli on 
tuottanut parhaat viihtyvyyden ja toiminnan tulokset, ja ne olivat hyviä, vaikka toimin-
taa ei valvottukaan. Autoritaarinen johtamistyyli on päinvastainen tyyli verrattuna de-
mokraattiseen johtamistyyliin. Tässä tyylissä viihtyvyyden tulokset olivat heikompia, 
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mutta tuloksellisuus oli kaksijakoista: valvottuna tulokset olivat parempia kuin demo-
kraattisessa johtamistyylissä, mutta valvomatta ne saattoivat olla heikompia. Autoritaa-
risessa tyylissä esimies on päätösvaltainen ja muut tekijöitä. ”Antaa mennä” –
johtamistyylissä toiminta oli heikointa sekä viihtyvyyden että tuloksellisuuden näkö-
kulmasta. Esimies on tällöin passiivinen ja ottaa kantaa asioihin vain pyydettäessä. Ar-
vatenkin on selvää, että esimiehen on vaikea käyttää vain yhtä johtamistyyliä työssään. 
Pohjanheimon (2012, 35) mukaan esimiehen tulisi ymmärtää ns. tilannejohtamista eli 
valita käyttämänsä johtamistyyli tilanteen mukaan. Nopeita päätöksiä tehdessä esimies 
käyttää autoritaarista johtamistyyliä kun taas muissa tilanteissa demokraattista johtamis-
tyyliä. Tällöin toiminta on tehokasta ja kaikkien osapuolten osalta mielekästä. (Pohjan-
heimo 2012, 33-35.)  
 
Leppäsen ja Rauhalan (2012, 13) mukaan johtamisen trendi on uusien sukupolvien 
myötä suuntautunut entistä enemmän yksilöiden ymmärtämistä ja johtamisen henkilö-
kohtaisuutta kohti. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että alaiset vaativat esimiehiltään 
henkilökohtaisempaa ja ”räätälöidympää” johtamista, joka on suunnattu juuri heille. 
Esimies ei enää pärjää johtamalla ainoastaan tuloslähtöisesti, vaan hänen pitää pystyä 
auttamaan alaisiaan löytämään itsensä ja oman identiteettinsä. Tässä tehtävässä esimies-
tä auttaa hänen oma itsetuntemuksensa, josta puhuttiin luvussa 2.2. (Leppänen & Rau-
hala 2012, 13-14.) 
 
Järvinen (2008, 17-19) tuo esille tilanteita, joissa esimies on kohdannut ongelmia joh-
tamistyylinsä takia. Ensin hän mainitsee ylidemokraattinen ja päättämätön esimiehen, 
joka kuormittaa itseään kysymällä alaistensa mielipidettä aina tehdessään päätöksiä. Hän 
saattaa yrittää miellyttää alaisiaan, mutta vaikeuttaa samalla omaa työtään ja voi jopa 
menettää alaistensa luottamuksen. Esimiehellä saattaa myös olla kielteinen auktoriteet-
tikäsitys, mikä käytännössä näkyy esimiehen kykenemättömyytenä käyttää valtaa. Alai-
set tuntevat turvattomuutta eivätkä usko esimiehensä kykyyn ohjata määrätietoisesti. 
Tässä tilanteessa esimiehen tulisi oppia käyttämään valtaansa alaistensa ja organisaation 
parhaaksi, koska se on esimiehen tehtävä. (Järvinen 2008, 17-19.) 
 
Johtamistyylejä mietittäessä yksi hyvin tärkeä käsite on säiliötehtävä. Säiliötehtävällä 
tarkoitetaan mielen sisäistä työskentelyä, jonka avulla esimies pystyy hillitsemään tun-
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teensa ja sanomisensa vaikeissakin tilanteissa. Liian avoimesti tunteensa näyttävä esi-
mies voi joutua suuriin vaikeuksiin alaistensa kanssa, ehkä jopa menettää mahdollisuu-
tensa toimia esimiehenä. On tärkeää muistaa, että esimiehen ei tarvitse muuttaa per-
soonallisuuttaan, vaan kehittää omaa itsehillintäänsä. (Järvinen 2008, 20-21.) Säiliöteh-
tävän käsitteeseen liittyen Kaski ja Kiander (2007, 166) tuovat esille itsetuntemuksen 
merkityksen käsitellessään tunteita johtamistyössä. He toteavat, että esimiehen itsetun-
temuksen ollessa riittävän hyvä alaisten tunteet ja toiminta eivät haavoita tai lamauta 
esimiestä. Se ei kuitenkaan tarkoita sitä, että esimies käyttäytyisi ylimielisesti ja torjuisi 
tunteensa. Tunteet saattavat saada esimiehen epäilemään kykyjään hetkellisesti, mutta 
hyvän itsetuntemuksen omaava esimies pääsee asiasta yli. Esimiehen tulee kuitenkin 
tarkkailla reagointiaan tällaisissa tilanteissa, koska on mahdollista, että hän kehittää pet-
tymyksen ja vihan tunteelle toissijaisen tunteen. Se voi olla peittävä ja puolustava, joka 
näkyy vaikeissa tilanteissa kiukkuna ja suuttumuksena. Esimiehen on helpompi toimia 
tehtävässään ja työyhteisössään sitten, kun hän on hyväksynyt hänessä itsessään herää-
vät tunteet. Tällöin hän pystyy myös hyväksymään sen, että alaiset tai muut työtoverit 
tuntevat samoja tunteita. (Kaski & Kiander 2007, 166-167.) 
 
3.3 Vuorovaikutteisuus työryhmässä 
Esimiehen työ voi olla hyvinkin yksinäistä, mutta hän on kuitenkin aina suhteessa myös 
alaisiinsa. Tästä syystä erilaiset esimiehen kokemat tunteet heijastuvat suoraan hänen 
alaisiinsa. Esimiehen tulisi tutustua alaisiinsa yksilöinä ja ryhmässä, jotta vuorovaikutuk-
sesta saataisiin vaivatonta. (Kaski & Kiander 2007, 72.) Samaa ajatusta tukevat myös 
Aaltonen ym. teoksessaan ”Syty ja sytytä! Valmentavan johtamisen filosofia”. He ku-
vaavat alaisia esimiehen tukijoukoksi. Tukijoukot ja esimies auttavat ja inspiroivat toisi-
aan, ja työn tekemisessä ilmenee vastavuoroisuutta. (Aaltonen ym. 2005, 223-224.) 
 
Sosiaalipsykologisessa johtamistutkimuksessa on nyt 2000-luvulla esitetty näkökulma, 
joka pohjautuu Henri Tajfelin 1970-luvulla esittämään sosiaalisen identiteetin teoriaan. 
Kyseisen teorian mukaan identiteettiin kuuluu kaksi osaa, henkilökohtainen ja sosiaali-
nen identiteetti. Henkilökohtainen identiteetti tekee ihmisistä ainutlaatuisia yksilöitä, 
kun taas sosiaalinen identiteetti nimeää ihmiset erilaisiin ryhmiin ja rooleihin. Tutki-
muksissa on tehty hyvin tärkeä havainto ryhmäjäsenyyksiin liittyen. Yksilöt saattavat 
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toimia ryhmän parhaaksi, vaikka he eivät virallisesti ryhmään kuulukaan, eli heitä ohjaa 
mielikuva ryhmään kuulumisesta. Näistä tutkimustuloksista voikin vetää johtopäätök-
sen siitä, että esimiehen kannattaisi edistää työyhteisönsä kokemusta ryhmäjäsenyydes-
tä, koska jo se riittää ohjaamaan työyhteisöä tavoitteita kohti. Johtamisen välineenä ei 
siis käytetä ainoastaan tavoitteiden asettamista ja tuloksista palkitsemista vaan kykyä 
synnyttää ryhmässä ryhmäjäsenyyden tunnetta, ja sitä kautta halua toimia ryhmän par-
haaksi. (Pohjanheimo 2012, 40-41.) 
 
Työhyvinvoinnista ja jaksamisesta puhuttaessa on merkityksellistä miettiä työyhteisön 
yhteisen hyvän edistämistä ja ryhmän jäsenten välistä vastavuoroista auttamista. Poh-
janheimon (2012, 41) mukaan kuvattu toiminta edellyttää ryhmäjäsenyyden aktivoitu-
mista. Kuten jo aiemmin mainittiin, ryhmän jäsenyys ei ole olennaista vaan se, että yksi-
lö määrittelee itse itsensä ryhmän jäseneksi. Tällöin yksilö myös antaa kaikkensa ryh-
mälle ja toimii tavoitteellisesti. Haluttua identiteettiä voidaan vahvistaa varsin pienin 
keinoin. Esimerkkeinä ryhmän nimen mainitseminen ja siihen viittaaminen, yhteinen 
kokouspaikka ja kokousmateriaalit. (Pohjanheimo 2012, 41-42.) Aaltonen, Pajunen ja 
Tuominen (2005, 167) tuovat esille käsitteen syttymisestä. Syttymisellä he tarkoittavat 
yksilön korkeaa motivoitumista jotakin asiaa kohtaan. Heidän mukaansa syttyminen on 
usein yhteisöllinen tapahtuma, ja vaikka poikkeuksiakin löytyy, niin usein yksilö voi 
saada voimaa työyhteisöstään. Ideaali työyhteisö olisi heidän mielestään ”nostava, jä-
sentensä arvoa vahvistava, luova verkosto, jossa jokainen toivoo toisen menestystä ja 
samalla tukee omaa menestymistään”. (Aaltonen ym. 2005, 167.) 
 
Edelliseen viitaten Järvinen (2011, 28) toteaa, että esimiehen rooli on muuttunut pik-
kuhiljaa. Nykyään esimiehen tehtävänä on luoda työyhteisöön olosuhteet, joissa alaiset 
haluavat toimia tavoitteiden saavuttamiseksi. Olosuhteiden laatuun ja kiinnostavuuteen 
liittyen Pohjanheimo (2012, 41) toi esille käsitteen ryhmän attraktiivisuudesta. Jotta 
yksilö on sitoutunut ja tavoitteita kohti pyrkivä, on työyhteisön tai sen jäsenten oltava 
kiinnostavia ja niillä tulee olla jonkinlaista välinearvoa yksilölle. Johtamisen haasteet 
ovat siis lisääntyneet ja esimiehet saavat alaisiltaan entistä enemmän vaatimuksia. Esi-
miesten tulisi edellä mainittujen seikkojen lisäksi huolehtia motivaatiosta, erilaisista yk-
silöllisistä toiveista, murheista ja jopa fyysisestä kunnosta. (Järvinen 2011, 28.) 
 
  
18 
Haastetta esimiestyöhön tuo myös se, että länsimaisessa ja varsinkin suomalaisessa joh-
tamisessa lähtökohtana on se, että esimies luottaa alaistensa kykyihin ja taitoihin suoriu-
tua hänen heille antamistaan työtehtävistä. Esimiehen työhön kuitenkin kuuluu olen-
naisesti se, että hän valvoo ja seuraa töiden edistymistä, ja tarvittaessa auttaa ja tukee. 
Esimiehen tulee olla hienovarainen tarkkaillessaan alaistensa tekemisiä, koska osa alai-
sista voi tulkita tarkkailun ”kyttäämiseksi”. ”Kyttäämisen” vastakohtana on täysi välin-
pitämättömyys, esimies ei silloin kiinnostu mistään alaistensa tekemisistä eikä reagoi 
onnistumisiin tai epäonnistumisiin. Välinpitämätön esimies saattaa myös alaistensa tun-
teista välittämättä sysätä heille liikaa työtehtäviä välittämättä puutteellisesta ajasta tai 
taidoista. (Järvinen 2011, 37-38; Aaltonen ym. 2005, 188.) Palaten luottamuksen tärkey-
teen johtamistyössä kuvaavat Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2005, 188) luottamusta 
hyvänä motivointikeinona. Yksilön tunne siitä, että häneen luotetaan on useimmiten 
erittäin hyvä kannuste, joka saa hänet ottamaan vastuuta ja tuomaan omat parhaat puo-
lensa esille. Jo edellä mainittu ”kyttääminen” on luottamuksen melko varma murentaja. 
(Aaltonen ym. 2005, 188.)  
 
Liiallisen ”kyttäämisen” sijasta esimies voi palautteen avulla ohjata alaisiaan työskente-
lemään itsenäisesti ja oma-aloitteisesti. Palautteenanto on kuitenkin vaikeaa varsinkin 
suomalaisille, koska se ei yksinkertaisesti ole suomalainen tapa. Sen takia työelämässä 
onkin pulaa palautteesta, mikä näkyy työntekijöiden tyytymättömyytenä esimiehen kiin-
nostuksen osoitusta kohtaan. Esimiesten tulisi miettiä, mikä heitä estää antamasta pa-
lautetta vaikka he tietävät, että sen avulla saatettaisiin päästä entistä parempiin työtulok-
siin. Usein työntekijä tietää itse kuinka hyvin hän on työssään pärjännyt, mutta usein se 
voi olla myös vaikeaa, koska työtehtävät saattavat olla hankalasti määriteltyä tai työn 
tulos ei näy konkreettisesti organisaatiota parantavana. Esimiehen tulisi keskustella alai-
sen kanssa työn tuloksista ja onnistumisista ainakin kehityskeskusteluissa. (Järvinen 
2008, 112-113.) 
 
Esimiehen ja työyhteisön välistä luottamusta vahvistavat työyhteisön yhteiset pelisään-
nöt, jotka myös luodaan yhdessä. Niihin liittyy olennaisesti organisaatiokohtaiset mää-
räykset, esimerkiksi työajan käytöstä tai lomista, ja työyhteisön ulkopuolelta tulevat lait 
sekä organisaation toimintamallit. Näiden määräyksien tueksi luodaan työyhteisön omat 
pelisäännöt, joita jokainen työyhteisön yksilö noudattaa. (Järvinen 2011, 38.) Valmenta-
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vaa johtamista toteuttava esimies keskustelee alaistensa kanssa selväksi, miten hän halu-
aa puuttua asioihin sekä miten alainen odottaa esimiehen puuttuvan asioihin (Aaltonen 
ym. 2005, 188.) 
 
3.4 Alaistaidot 
Esimiehet saattavat usein kokea itsensä riittämättömäksi, koska aikaa kaikkien töiden 
tekemiseen on liian vähän ja heidän toimintaansa ja persoonaansa kohtaan kohdistetaan 
paljon vaatimuksia ja odotuksia. Jatkokouluttautuminen ei välttämättä ratkaise tätä on-
gelmaa, koska se saattaa lisätä esimiehen vaatimuksia entisestään. Järvinen (2011, 142) 
toteaa, että monet esimiehet ovat varmaankin tyytyväisiä siihen, että taistelu riittämät-
tömyyden kanssa on otettu huomioon ja on alettu puhumaan alaistaidoista. (Järvinen 
2011, 142.) 
 
Keskinen (2005, 19) toteaakin, että esimiehen työ ja vastuu helpottuu kun alaiset toimi-
vat vastuullisesti ja työhönsä sitoutuneesti. Hän määritteleekin alaistaidot työntekijän 
haluksi ja kyvyiksi toimia omassa työyhteisössään tavalla, joka tukee niin esimiehen, 
työtovereiden ja koko organisaation toimintaa. (Keskinen 2005, 21-22.) Käytännössä se 
tarkoittaa muun muassa huolehtimista työpaikan viihtyvyydestä, resurssien järkevästä 
käytöstä ja yhteistyöstä koko työyhteisön välillä. Sen lisäksi omien kehittämisehdotus-
ten ja mielipiteitten julkituomista, jotta työyhteisöä voidaan kehittää parempaan suun-
taan. Työyhteisön kehittämiseen kuuluu myös työhyvinvoinnin kehittäminen. (Rehn-
bäck & Keskinen 2005, 7.)  
 
Edellä mainittujen asioiden lisäksi myös sitoutuneisuus on merkittävä osa alaistaitoja. 
Sitoutuminen työntekijän osalta on sitä, että hän haluaa omien tietojensa ja taitojensa 
avulla kehittää organisaatiota, mutta sitoutuminen vaatii kuitenkin organisaatiolta oikei-
ta ominaisuuksia ja erilaisia palkitsemiskeinoja, jotka vaikuttavat työntekijän motivoi-
tumiseen. Työntekijän ja organisaation välillä tulee myös olla keskinäistä luottamusta. 
(Keskinen 2005, 26.) 
 
Esimiestyön tärkeys alaistaitoja toteuttaessa korostuu, koska esimiehen tulisi luoda alai-
silleen puitteet, joissa he voivat käyttää ja kehittää alaistaitojaan turvallisesti (Keskinen 
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2005, 30). Alaiset voivat kehittää alaistaitojaan turvallisesti esimiehen antaessa heille 
jatkuvasti tietoa työtehtäviin liittyen ja osallistuttaen heidät päätöksentekoon. Yhteistyö 
vaatii alaiselta halukkuutta liittyä siihen ja esimieheltä taitoa muodostaa se. (Keskinen 
2005, 43.) Jos yhteistyö esimiehen ja alaisen välillä toimii, pystyy alainen alaistaitojensa 
avulla antamaan rakentavaa palautetta myös esimiehelleen. Esimiehen ei tulisi pelätä 
pyytää palautetta alaisiltaan, mutta alaisten pitäisi myös antaa sitä pyytämättä. Esimies 
pystyy palautteenannon avulla kehittämään omaa toimintaansa ja ymmärtämään millais-
ta tukea kukin alainen häneltä tarvitsee. (Järvinen 2008, 114.) 
 
3.5 Esimiehen rajafunktio 
Esimies on työssään jatkuvassa vuorovaikutuksessa alaistensa ja muun työyhteisönsä 
kanssa. Häneen suunnataan erilaisia odotuksia eri tahoilta, mikä voi luoda haasteita 
esimiehen minuudelle. Esimiehen onkin tärkeää löytää tasapaino ammatillisen ja per-
soonallisen minänsä välille. Esimiehen työrooli määrittää hänen ammatillisen minuu-
tensa, ja hänen inhimillisyytensä ja kokemuksensa persoonallisen minän. Esimiehen 
ammatillinen minä osaa säilyttää alaisiin sopivan etäisyyden ja ammatillisen suhteen. 
Etäisyys pitää säilyttää alaisten tasapuolisuuden ja johtamisessa onnistumisen takia. 
Kauempaa katsoessa esimies saattaa huomata työtavoissa tai toteutuksessa jonkinlaisia 
vaikeuksia, ja pystyy puuttumaan niihin. (Järvinen 2008, 62, 140-141.) 
 
Persoonallinen minuus taasen auttaa esimiestä ylläpitämään inhimillistä suhdetta alai-
siinsa, ja antaa esimiehelle mahdollisuuden käyttää tunteita ja eläytymistä johtamistyös-
sään. Ns. työyhteisön sisäisessä maailmassa esimies pystyy samaistumaan alaisiinsa ja 
tutustumaan heihin, mikä helpottaa yleistä vuorovaikutusta työyhteisön keskuudessa. 
Työyhteisön sisäisestä maailmasta on kuitenkin päästävä pois aina välillä, jotta esimies 
ei menetä ammattimaisuuttaan. Esimies ei siis pärjää johtamistyössä pelkästään persoo-
nallisen tai ammatillisen minuuden avulla vaan hänen täytyy löytää näiden minuuden 
tasojen välille sopiva tasapaino. (Järvinen 2008, 63, 140-141.) 
 
Myös Kaski ja Kiander (2007, 180) tuovat esille sen tosiasian, että esimiestä kohtaan 
kohdistuu paljon vaatimuksia ja toiveita eri tahoilta työyhteisössä. Vaarana tässä tilan-
teessa on se, että esimies unohtaa omat tarpeensa miettiessään ja toteuttaessaan toisten 
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tarpeita. Väsymystilan pitkittyessä esimies saattaa uupua. (Kaski & Kiander 2007, 180.) 
Tilanteeseen haastetta lisää myös se, että esimies on riippuvainen alaisistaan. Hänen 
täytyy kuitenkin, riippuvuudesta huolimatta, pystyä toimimaan itsenäisesti. Esimies ei 
voi suoriutua työtavoitteistaan ilman alaisiaan, mutta hänen tulee kuitenkin tehdä pää-
töksiä organisaation hyväksi, eivätkä nämä päätökset aina ole alaisille mieluisia. Esi-
miestyö on siis tasapainoilua sekä persoonallisen ja ammatillisen minuuden että riippu-
vuuden ja itsenäisyyden välillä. (Järvinen 2006, 54.) Järvinen (2006, 54) kuvaa tämän 
ristiriidan ratkaisemista yhdeksi johtamisen perusvaikeudeksi. 
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4 Organisaation antamat voimavarat  
Kunnollisten työolosuhteiden luominen on yksi johtamisen tärkeimmistä tehtävistä. 
Tällaisilla työolosuhteilla tarkoitetaan ilmapiiriä, jossa yksilö voi esimerkiksi kokea 
mahdolliseksi oman oppimisensa kehittämisen. Sekä organisaation että yksittäisen työn-
tekijän tulisi hyötyä pitkällä aikavälillä organisaation ensisijaisesta tavoitteesta eli työteh-
tävien tehokkaasta suorittamisesta. (Lönnqvist 2007, 37.) Tästä syystä on tärkeää pohtia 
esimerkiksi valmentavan johtamisen sekä erilaisten arvojen että palkitsemiskeinojen 
vaikutusta yksilön työssä jaksamiseen.  
 
4.1 Valmentava johtaminen ja coaching 
Organisaatio, joka toiminnallaan toteuttaa valmentavan johtamisen pääperiaatteita tun-
nistaa työntekijöidensä osaamisen ja vahvuudet sekä auttaa heitä itseään tunnistamaan 
ne ja arvostamaan niitä (Aaltonen ym. 2005, 166). Tämän kaltainen organisaatio pitää 
myös palautteenantoa erittäin merkittävänä. Ylin johto osaa arvioida tilanteita ja antaa 
palautetta alaisilleen eri tavoin, esimerkiksi kiitoksena tai kakkukahveina. Näitä asioita 
tuo esille myös Jim Collinsin käsite ”viidennen tason johtaja”, jonka Aaltonen ym. 
(2005, 54) esittelevät teoksessaan ”Syty ja sytytä – valmentavan johtamisen filosofia”. 
Organisaatio, joka toimii huomioon ottavasti, tehokkaasti, työntekijöitään motivoiden 
ja kaikkensa työntekijöidensä hyväksi tehden, täyttää viidennen tason johtajuuden mää-
ritelmän. Tällainen organisaatio on menestyvä siksi, että kaikki sen työntekijät ovat tot-
tuneet päämäärätietoiseen ja kurinalaiseen toimintaan, joka ei kuitenkaan pohjaudu uh-
kauksille tai jatkuvalle ”kyttäämiselle”. Työntekijät ovat valmentavan työilmapiirin kaut-
ta oppineet kantamaan vastuun teoistaan. (Aaltonen ym. 2005, 54-55.) 
 
Valmentavassa johtamisessa puhutaan paljon yksilöiden motivoinnista. Aaltosen ym. 
(2005, 56) mukaan motivoinnin pitäisi pitkällä aikavälillä perustua motivoitavan yksilön 
tarpeisiin ja työtehtävään. Parhaimmassa tapauksessa asioiden välinen yhteys kehittyy, 
sisäiset motivaatiotekijät vahvistuvat ja ulkoisia tekijöitä hyödynnetään tarpeen mukaan. 
Organisaatio, joka menestyy valmentavan johtamisen avulla tuntee työntekijänsä niin 
hyvin, että se osaa luoda kannusteita, joita työntekijät eivät edes osaa odottaa. Organi-
saation on kuitenkin hyvin tärkeää muistaa, että kannusteiden ja tavoitteiden tulee olla 
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yhteydessä toisiinsa. Työntekijöiden täytyy ymmärtää yhteys palautteen, tavoitteiden ja 
motivoivan kannusteen välillä. (Aaltonen ym. 2005, 56-57.) Luvussa 4.2.1 kerrotaan 
lisää sisäisten ja ulkoisten palkkioiden merkityksestä motivoinnissa. 
 
Valmentavaa johtamista toteuttava organisaatio pyrkii antamaan työntekijöilleen tuen 
tilanteessa kuin tilanteessa. Tilanteet eivät kuitenkaan aina ole miellyttäviä vaan ne voi-
vat olla myös hankalia. Organisaation tuen antoon liittyen Järvinen (2008, 150) tuo esil-
le näkemyksensä suomalaisesta varsin kurinalaisesta työnteosta, jossa työtehtävästä suo-
riutuminen on kunnia-asia. Varsinkin esimiehet saattavat olla niin kunnianhimoisia ja 
työlleen omistautuneita, että he eivät osaa tai halua pyytää apua edes sitä tarvitessaan. 
Voi myös olla, että esimies ei itse edes tunnista väsymyksen merkkejä. Toimintaan on 
tällöin puututtava korkeammalta taholta, jotta vakava uupuminen estetään. Esimiehet 
tarvitsevat siis paljon tukea korkeammalta taholta, eli organisaatiolta, omalle työnteol-
leen ja jaksamiselleen. (Järvinen 2008, 149-150.) 
 
Valmentavaan johtamiseen liittyy myös läheisesti coaching. Coachingia eli valmennusta, 
mentorointia ja työnohjausta käytetään organisaatioissa työntekijöiden ammattitaidon 
lisäämiseksi ja kehittämiseksi (Hirvihuhta 2006, 6, 16-17). Ne ovat kaikki kuitenkin lä-
heisesti yhteydessä myös työhyvinvoinnin ja työssä jaksamisen kehittämisessä. Valmen-
nuksella voidaan esimerkiksi auttaa valmennettavaa tarkastelemaan ja muuttamaan työ-
tapojaan tai selviämään hankalista työtehtävistä ja valinnoista. Molemmissa tilanteissa 
valmennettava saattaa epäillä omien voimavarojensa riittävyyttä vaikeita tilanteita koh-
datessa. Valmennettavan toivotaan saavan valmennuksesta apua muun muassa työteh-
tävien priorisointiin ja jaksamisen rajojen asettamiseen. Kuten jo aiemminkin on mai-
nittu, monet innokkaat esimiehet tekevät töitä niin paljon, että he eivät välttämättä edes 
huomaa väsyvänsä. Valmentaja auttaa esimiestä asettamaan rajat ja tarkastelemaan asiaa 
ulkopuolisen silmin. (Hirvihuhta 2006, 132-133.) 
 
Valmennettava voi olla kuka tahansa organisaation työntekijä, ylimmän johdon edustaja 
tai esimies, joka kohtaa työssään haasteita ja haluaa oma-aloitteisesti tarkastella työnsä 
luonnetta ja tehtäviä. Valmentaja voi tulla organisaation ulkopuolelta tai sen sisältä, 
riippuen siitä kuinka organisaatio haluaa valmennuksen toteuttaa. Organisaatio voi vali-
ta valmennukseen myös ryhmän yhden henkilön sijasta. Ryhmä voi olla esimerkiksi 
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jokin tiimi organisaation sisältä ja valmentaja sen tiimin esimies. Valmennuksen onnis-
tuessa valmennettava tai valmennettavat ymmärtävät paremmin organisaation tavoitteet 
ja oman työnsä perustehtävän. Organisaatio hyötyy tietenkin myös siitä, että valmen-
nettava yksilö tai ryhmä kokee halua kehittyä ammatillisesti ja tehdä parhaansa. (Hirvi-
huhta 2006, 6-7, 10-11.)  
 
Myös työnohjauksen tarkoituksena on auttaa yksilöä kehittymään ammatillisesti ja sel-
viytymään paremmin päivittäistä työtehtävistään. Työohjauksen luonne on muuttunut 
hiukan aikojen saatossa. Se on lähtöisin sosiaali- ja terveydenhuollosta ja aikoinaan siinä 
tarkasteltiin yksilön omaa toimintaa esimerkiksi haastavissa asiakastilanteissa ja niistä 
aiheutuneen kuormituksen purkamista. Nykyään työnohjauksessa keskitytään yksilön 
kehitykseen ja tarkastellaan työn kautta herääviä ajatuksia ja tunteita. (Hirvihuhta 2006, 
16-17.) 
 
Mentorointi toimii käytännössä niin, että organisaation uusi työntekijä saa työn aloitta-
essaan tuekseen kokeneemman kollegan, joka auttaa sopeutumaan organisaatioon ja 
vastaa esimerkiksi työn alkuvaiheessa herääviin kysymyksiin. Uutta työntekijää nimite-
tään aktoriksi ja kokenutta kollegaa mentoriksi. Mentoroinnin tavoitteena voi olla esi-
merkiksi aktorin osaamisen kehittäminen. Mentoroinnista on paljon hyötyä myös orga-
nisaatiolle, koska sen avulla se voi pitää huolta osaavimmista työntekijöistä ja omien 
kykyjensä mukaan kasvattaa heitä entistä vaativampiin työtehtäviin. (Hirvihuhta 2006, 
16.) Voidaan puhua myös kollegiaalisesta mentorointisuhteesta. Tämä suhde on laadul-
taan luottamuksellinen, koska keskusteluissa otetaan mahdollisuuksien mukaan esille 
myös itsetuntemukseen liittyviä asioita. (Kaski & Kiander 2007, 100-101.) Tärkeää kol-
legiaalisessa mentoroinnissa kuin myös perinteisessä mentoroinnissa on se, että sekä 
mentori että aktori oppivat jatkuvasti toisiltaan. (Hirvihuhta 2006, 16; Kaski & Kiander 
2007, 101.) 
 
Kuten jo mainittiin, valmentava organisaatio pystyy tunnistamaan työyhteisönsä vah-
vuudet ja auttaa heitä kehittämään niitä entisestään. Tällainen organisaatio pystyy luo-
maan itselleen selkeän kilpailuedun tunnistamalla henkilöstönsä osaamisesta sen par-
haan mahdollisen osaamisen, jonka avulla kilpailijat voitetaan. Valmentavasta johtami-
sesta hyötyy siis yksilö, työyhteisö kuin myös organisaatio. Aaltonen ym. (2005, 167) 
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mukaan valmentavan johtamisen käytäntöjä toteuttaessa onnistutaan luomaan ilmapiiri, 
jossa on intoa ja tekemisen halua. (Aaltonen ym. 2005, 166-167.) 
 
4.2 Organisaation arvot ja palkitseminen 
Yksilöillä on erilaisia käsityksiä ja uskomuksia hyvinä ja tärkeinä pidetyistä asioista. 
Nämä yksilön toimintaa ohjaavat käsitykset ja uskomukset ovat arvoja. Yksilö saattaa 
omaksua arvot kasvatuksessa, vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa ja yhteis-
kunnan välityksellä. On toivottavaa, että yksilö kuuntelee omia arvojaan ja elää niiden 
mukaisesti, koska omien arvojen toteuttaminen auttaa yksilöä voimaan paremmin niin 
työssään kuin myös yksityiselämässään. Arvot saattavat muuttua elämän eri vaiheissa, 
joten niitä tulisi kuunnella jatkuvasti ja hyväksyä se, että ne saattavat muuttua. (Suomen 
Mielenterveysseura 2014 a.) 
 
Arvot ovat myös yhteisöllisiä, koska samoin ajattelevat yksilöt yleisesti hakeutuvat tois-
tensa seuraan. Yksilöiden, jotka omaavat keskenään samankaltaisen arvomaailman, kes-
kinäinen vuorovaikutus on helpompaa kuin yksilöiden, jotka ajattelevat täysin eri lailla 
itselleen tärkeistä asioista. (Suomen Mielenterveysseura 2014 a.) Arvojen vaikutusta 
yksilöiden toimintaan tulee siis ajatella myös organisaatioissa. Arvot ohjaavat toimin-
taamme ja yhdistävät jonkin tietyn asian sekä järkeen että tunteisiin. Yksilöt voivat kui-
tenkin toimia myös omien arvojensa vastaisesti. Aivot pystyvät käsittelemään erilaisissa 
taustayhteisöissä erilaisia arvoja ja sietämään jopa ajoittaista ristiriitaa arvojen välillä. 
Aaltonen ym. (2005, 138) kuitenkin ovat sitä mieltä, että tuloksellisessa johtamisessa 
alaisten ja esimiesten tulisi ajatella arvojen suhteen samalla tavalla. (Aaltonen ym. 2005, 
136, 138.) 
 
Palkitsemisjärjestelmien lähtökohtana on se, että organisaatiot haluavat, että heidän 
työntekijänsä ovat motivoituneita ja antavat työlleen parhaan mahdollisen panoksen. 
Erilaiset palkkiot ja kannusteet jaetaan niin sanottuihin sisäisiin ja ulkoisiin palkkioihin. 
Jako perustuu siihen, että myös motivaatio jaetaan siitä puhuttaessa sisäiseen ja ulkoi-
seen motivaatioon. Sisäiset palkkiot ovat subjektiivisia ja yksilön itsensä aikaansaamia ja 
välittämiä. Yksilön ylemmän asteen tarpeet, esimerkiksi kehittymisen tarve, saa tyydy-
tystä näistä palkkioista. Ne ovat myös yleisesti kestoltaan pitkäaikaisempia kuin ulkoiset 
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palkkiot ja saattavat edesauttaa motivaation kehittymistä. (Aaltonen ym. 2005, 47-48.) 
Jo edellä mainitut arvot liittyvät hyvin läheisesti sisäiseen motivaatioon. Sisäinen moti-
vaatio usein mukailee yksilön arvomaailmaa ja sitä kautta kannustaa yksilöä parempiin 
tuloksiin. (Suomen Mielenterveysseura 2014 b.)   
 
Työssä jaksamisesta puhuttaessa sisäiset palkkiot nousevat erityisen tärkeään asemaan, 
koska yksilö saa niistä intoa ja mielihyvää työn tekemiseen. Sisäisten palkkioiden tyydyt-
täessä ylemmän tason tarpeita, ne luovat myös perustan omaehtoiselle osallistumiselle 
ja kehittymiselle työssä. Riittävän haasteellinen työ tuottaa yksilölle sisäisiä palkkioita, 
jotka näkyvät onnistumisina ja haluna ottaa lisää vastuuta työssä. Tässä tapauksessa on 
merkityksellistä puhua myös työn sisällön muokattavuudesta, koska yksilön muokattua 
työn sisällön haluamakseen, hän kokee entistä enemmän mielihyvää työn tekemisestä. 
Ja siitä hyötyy varmasti myöskin organisaatio. (Aaltonen ym. 2005, 52-53.) 
 
Organisaatio voi antaa työntekijöilleen myös ulkoisia palkkioita. Ne voivat olla esimer-
kiksi tavaroita tai henkilökunnan yhteisiä tapahtumia. Ulkoisten palkkioiden vaikutus 
yksilön motivoimiseen saattaa kuitenkin olla kestoltaan lyhytaikaista, minkä takia tois-
ton pitää olla jatkuvaa. Helposti käsitettävä ulkoinen palkkio voi olla esimerkiksi raha. 
Se tyydyttää yksilön alemman asteen tarpeita, esimerkiksi toimeentulon tarvetta, mutta 
sitä ei enää nykypäivänä pidetä kovin tärkeänä motivaatiotekijänä palkkiotutkimusten 
tulosten mukaan. Huonolla rahallisella palkkiolla voi olla kuitenkin negatiivinen vaiku-
tus jopa korkeaan motivaatioon. Eli sisäisesti hyvin motivoitunut yksilö ei kuitenkaan 
pärjää täysin ilman ulkoisia palkkioita. (Aaltonen ym. 2005, 48-50.)  
 
Yksilö tarvitsee työssä jaksamisensa ja työviihtyvyytensä tueksi rahallisen palkkion li-
säksi esimerkiksi haasteita tai turvallisuutta. Räisänen ja Lestinen (2006, 113) mukaan 
yksilöt, jonkin organisaation työntekijät, tarvitsevat kuitenkin muita asioita enemmän 
tunnustusta organisaatioltaan. Yksilöt eivät tee työtä itselleen, vaan muun muassa omal-
le työyhteisölleen, esimiehelleen ja organisaatiolleen (Räisänen & Lestinen 2006, 113). 
Tämän takia yksilö toivoo organisaatiolta vastavuoroisesti arvostusta. Myös Hakanen 
(2011, 59) pitää työn mielekkyyden säilyttämisen takia hyvin tärkeänä sitä, että yksilön 
panos ja kenties jopa uurastus organisaatiota varten huomioidaan. Arvostus ja tunnus-
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tuksen saaminen motivoi yksilöä ja hänen on helpompi tehdä parhaansa työssä, kun 
hänen työpanoksensa huomioidaan (Hakanen 2011, 62). 
 
Furman ja Ahola (2002, 22) miettivät, millaista positiivista palautetta yksilöt organisaa-
tiolta kaipaavat. Heidän mielestään positiivisen palautteen pitäisi nimenomaan olla yh-
distettävissä itse työhön ja yksilön antamaan työpanokseen. Tätä tukee ajatus siitä, että 
yksilö ei tee työtä ainoastaan rahallisen ansion vuoksi vaan myös siksi, että hän haluaa 
arvostusta muun muassa osaamiselleen, ahkeruudelleen ja ammattitaidolleen. (Furman 
& Ahola 2002, 20.) Yksilön saadessa positiivista palautetta tekemisistään hän saa myös 
tunteen arvostuksesta ja kuulumisesta yhteiseen työyhteisöön. Hakanen (2011, 62) mai-
nitsee myös, että yksilö, joka saa arvostusta työstään ja kokee olevansa tärkeä osa työ-
yhteisöä ei voi olla kokematta työn imua, eikä hän ei myöskään todennäköisesti uuvu. 
(Hakanen 2011, 59, 62.) 
 
Arvostuksen osoittaminen voi kuitenkin olla vaikeaa esimiehille tai organisaatiolle. Vai-
keata siitä tekee esimerkiksi se, että kaikki työntekijät ovat yksilöitä ja kaikki arvostavat 
todennäköisesti erilaista kiitosta. Tämän takia organisaation tulisi tutustua työnteki-
jöihinsä ja löytää sitä kautta keinot kunkin yksilön kiittämiseen. (Räisänen & Lestinen 
2006, 114.) Tämä siis tarkoittaa, että arvostus ei välttämättä ole vain positiivista palau-
tetta. Arvostus voi muun muassa näkyä työyhteisössä avoimena ilmapiirinä ja tunteena, 
että aina voi kysyä apua ongelmiin. Organisaatio voi osoittaa arvostustaan myös olemal-
la kiinnostunut ja utelias työntekijöidensä työntekoa kohtaan, kysymällä heidän mielipi-
teitään jostakin asiasta ja kertomalla heille, miten paljon heidän tekemisistään on ollut 
organisaatiolle hyötyä. Arvostus on siis usein luettavissa käytöksestä, ei niinkään sanois-
ta. (Furman & Ahola 2002, 20, 22.) 
 
Organisaatioiden tulisi siis miettiä perustuuko heidän palkitsemisjärjestelmänsä sisäisiin 
vai ulkoisiin palkkioihin. Ihannetilanteessa ne olisivat tasapuolisessa asemassa, mutta 
usein palkkiojärjestelmät kuitenkin perustuvat lähes ainoastaan ulkoisiin palkkioihin, 
vaikka on selvää, että sisäisiin palkkioihin keskittymällä työntekijät saattaisivat motivoi-
tua paremmin. Palkitsemisjärjestelmän lisäksi tulee joka tapauksessa huomioida, että 
motivoiminen vaatii hyvää johtamista, yksilöiden kehittymismahdollisuuksia ja toimivan 
työyhteisön. (Aaltonen ym. 2005, 48-50.) 
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5 Tutkimuksen toteutus 
Tutkimuksessa haastattelin helsinkiläisen Yritys X:n johtoryhmän jäseniä. Johtoryhmän 
jäsenet toimivat ravintoloissaan erilaisissa päällikkötason tehtävissä. Valitsin kohde-
ryhmäksi johtoryhmän jäsenet, koska heillä on työssään paljon vastuuta niin alaisia kuin 
myös ylintä johtoa kohtaan. Yrityksen nimi päätettiin pitää salassa, jotta haastateltavilta 
saataisiin mahdollisimman rehellisiä vastauksia heidän omaa työssä jaksamistaan koski-
en.  
 
5.1 Esimiesten haastattelut 
Toteutin tutkimukseni teemahaastattelun avulla. Se on puolistrukturoitu haastattelu, 
jota varten suunnittelin jokaisessa haastattelussa läpikäytävät teemat ja apukysymykset 
ja tarvittaessa kysyin haastateltavilta lisäkysymyksiä joihinkin teemoihin liittyen. Tieto-
perustaa varten tekemäni kirjallisten lähteiden tutkimustyö oli merkittävä osa teema-
haastattelun suunnittelua, koska teemat tulivat suoraan tietoperustasta ja kartuttamani 
tiedon avulla pystyin yhdistämään tietoperustan tiedon haastateltavien vastauksiin. 
(Hirsjärvi & Hurme 2009, 47). Puusan (2011, 81) mukaan teemahaastattelun lähtökoh-
tana on se, että tutkittavat ihmiset ovat kokeneet henkilökohtaisesti tutkittavan ilmiön 
ja osaavat kertoa siitä oman kokemuksensa. Teemahaastattelussa korostuvat siis erityi-
sesti ihmisten tulkinnat, heidän asioille antamansa merkitykset ja se, miten ne merkityk-
set ovat syntyneet. (Puusa 2011, 81.)  
 
Teemahaastattelu kuuluu laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Puusan ja Juutin (2011, 47-
48) mukaan laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmässä keskitytään tutki-
maan yksittäisiä tapauksia. Siinä korostetaan todellisuuden ja siitä tarkastelun avulla 
saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan, aineiston 
ja tutkittavan kohteen välinen etäisyys on pieni. Pääasiassa ovat tutkittavien kokemuk-
set, joiden avulla tutkija muodostaa tutkittavasta kohteesta johtopäätöksensä. (Puusa & 
Juuti 2011 (toim.), 47-48.) Perttula (1995, teoksessa Puusa & Juuti (toim.) 2011, 48) 
esittää, että laadullinen tutkimusmenetelmä soveltuu tajunnasta, ihmisten välisestä vuo-
rovaikutuksesta ja sitä jäsentävästä kielestä kumpuavien ilmiöiden tutkimiseen. Ilmiöt 
voidaan myös jakaa kahteen ryhmään; tajunnallisiin ilmiöihin ja sosiaalisen todellisuu-
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den ilmiöihin. Ensiksi mainitut tajunnalliset ilmiöt ovat olemassa ihmisten kokemuksis-
sa, kun taas toiseksi mainituilla sosiaalisen todellisuuden ilmiöillä ei ole alkuperäistä 
kokijaa. (Puusa & Juuti 2011, 48.) 
 
Valitsin laadullisen tutkimusmenetelmän, koska työssä jaksaminen on hyvin henkilö-
kohtainen asia ja jokainen kokee sen eri tavoin. Laadullisen tutkimusmenetelmän kei-
noin etäisyyteni tutkittavaan asiaan ja haastateltavaan on hyvin pieni ja pääasiassa ovat 
juurikin haastateltavien omat kokemukset (Puusa & Juuti 2011 (toim.), 47-48). Erilaisis-
ta haastattelutavoista taasen valitsin teemahaastattelun, koska sen avulla pystyn jälleen 
keskittymään haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin, ja se antaa haastateltavalle ja 
haastattelijalle mahdollisuuden ohjata haastattelun kulkua haluttuun suuntaan (Hirsjärvi 
& Hurme 2009, 47). 
 
Olin kaikkiin Yritys X:n johtoryhmän jäseniin yhteydessä sähköpostitse ensin joulu-
kuun 2013 loppupuolella ja sitten tammikuun 2014 puolivälissä. Ensimmäisen yhtey-
denoton tarkoituksena oli kertoa kohderyhmälle, että tämän tyyppinen haastattelutut-
kimus olisi tulossa tammi-helmikuun 2014 vaihteessa ja saada heidät kiinnostumaan 
aiheesta. Kyseisen yhteydenoton välitti puolestani yrityksessä työskentelevä yhteyshen-
kilöni. Tammikuun 2014 puolessa välissä olin itse yhteydessä kohderyhmään sähköpos-
titse ja kerroin hiukan enemmän tutkittavasta aiheesta. Samassa viestissä annoin kaikille 
halukkaille mahdollisuuden osallistua haastatteluun. Kutsuttuja oli siis kaiken kaikkiaan 
27, joista kahden osallistuminen haastatteluun estettiin myöhemmin, koska heidän kat-
sottiin kuuluvan yrityksen ylimpään johtoon. Annoin kohderyhmälle viikon aikaa vasta-
ta viestiini ja kerroin milloin haastattelut aloitetaan. 
 
Annetun vastausajan puitteissa 11 henkilöä osoittivat kiinnostusta haastattelua kohtaan. 
Haastattelut sovin loppujen lopuksi 10 henkilön kanssa. Yksi jäi uupumaan, koska hä-
nen aikataulunsa ei sopinut minun aikatauluuni. Yksilöhaastattelut toteutettiin 28.1.-
12.2.2014 välisenä aikana. Annoin haastateltavien päättää missä haastattelut toteutettai-
siin ja lähes poikkeuksetta ne toteutettiinkin haastateltavien omilla työpaikoilla eli eri 
ravintoloissa. Kutsussa olin määritellyt haastattelun kestoksi korkeintaan 1,5 tuntia ja 
haastattelujen edetessä huomasinkin, että se oli arvioitu yläkanttiin. Haastattelut kesti-
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vät keskimäärin 30-50 minuuttia. Jotta pystyin kunnolla keskittymään haastateltavan 
puheeseen ja siihen reagoimiseen, tallensin kaikki haastattelut nauhurille.  
 
Kerroin kaikille haastateltaville haastattelujen alussa, että tutkimus on anonyymi ja 
myös yritys tulee olemaan anonyymi lopullisessa opinnäytetyössä. Pyrin tällä tavoin 
varmistamaan, että haastateltavat uskaltavat rohkeasti kertoa rehellisen mielipiteensä 
haastattelussa kysyttävistä asioista. Haastateltavien anonyymiyden suojelemiseksi en 
myöskään kerro tuloksissa heidän työnimikettään tai sukupuoltaan. 
 
5.2 Haastattelumateriaalien analysointi 
Haastattelumateriaalien ensimmäinen käsittelyvaihe oli litterointi eli puhtaaksikirjoitus. 
Käytännössä kuuntelin haastatteluja nauhalta ja samalla kirjoitin puhetta tekstiksi teks-
tinkäsittelyohjelmalla. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 138.) Litterointi oli mielestäni koko 
haastattelumateriaalien analysoinnin haastavin ja työläin vaihe. Se vei myös paljon aikaa, 
yhden haastattelun litterointi kesti keskimäärin 3-5 tuntia. Haastattelumateriaalia oli 
litteroinnin jälkeen tekstitiedostona noin 100 sivua. Litterointi oli kuitenkin tarpeellista, 
koska tekstien pohjalta oli helppo lähteä analysoimaan haastatteluja eteenpäin. 
 
Valitsin haastatteluaineiston purkukeinoksi teemoittelun. Materiaalia lukiessani merkit-
sin itselleni muistiin haastatteluissa toistuvasti ilmitulleita asioita. Kaikki ilmitulleet asiat 
eivät välttämättä olleet niitä teemoja, joita olin ajatellut haastattelurunkoa suunnitelles-
sa. Hirsjärvi ja Hurme (2009, 173) toteavat, että nämä tutkijan analyysista esiin nosta-
mat teemat pohjautuvat tutkijan omiin tulkintoihin haastateltavien sanomista. Haasta-
teltavat harvoin kertovat samoista asioista täysin samalla tavalla, joten minun piti tutki-
jana tulkita näitä sanomisia ja liittää ne samojen teemojen yhteyteen. Myös haastatelta-
vien eleet, äänenpainot ja sanavalinnat vaikuttivat teemojen muodostumiseen. (Hirsjär-
vi & Hurme, 173.) Teemat olivat suhteellisen helposti havaittavissa, koska oli kyse yh-
den yrityksen työntekijöistä, joiden työtehtävät olivat keskenään varsin samanlaisia. 
Teemoja tuli kuitenkin tarkentaa ja harkita, jotta tutkimustuloksista saataisiin mahdolli-
simman tarkat ja yrityksen kehittämistä tukevat. 
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6 Haastatteluiden tulokset 
Tässä pääluvussa käyn läpi teemoittelemani tulokset. Jaoin tulokset viiteen teemaan, 
jotta sain kaikki haastatteluissa ilmitulleet asiat käsiteltyä mahdollisimman kattavasti.  
 
6.1 Itsetuntemus johtamistyössä 
Tähän teemaa liittyvät kysymykset, jotka käsittelevät esimiehen itsetuntemusta ja joh-
tamisvarmuutta. Itsetuntemukseen liittyy pohdintaa omista vahvuuksistaan, kehittämis-
kohteistaan, kun taas johtamisvarmuutta pyrin selvittämään kysymällä haastateltavilta, 
kauanko he ovat olleet esimiestehtävissä ja onko heillä esimieskoulutusta. Johtamis-
varmuuteen liittyi myös se, miten haastateltavat olivat päätyneet esimieheksi.  
 
Haastateltujen esimiesvuosien keskiarvo oli noin 12 vuotta. Kuudella kymmenestä 
haastatellusta oli restonomitutkinto ja neljällä muulla jonkinlainen restonomitutkintoon 
sovellettava tutkinto tai pitkä työkokemus. Jopa yhdeksän kymmenestä vastaajasta ker-
toi jollain tapaa ajautuneensa esimieheksi. Myös ravintola-alalle päätyminen oli joiden-
kin vastaajien mukaan suunnittelematonta. 
 
Tarkastelin haastateltavien itsetuntemusta kysymällä, millaisissa asioissa he ovat koke-
neet onnistuneensa esimiesuransa aikana ja miten he haluaisivat kehittyä esimiehenä. 
Tavoitteena oli saada vastaajat pohtimaan omia vahvuuksiaan ja kehittämiskohteitaan. 
Haastateltavat selkeästi miettivät vastauksia oman pohdinnan, mutta myös johtamismit-
tauksista saamiensa tuloksien avulla. Vastaukset sekä vahvuuksien että kehittämiskoh-
teiden osalta olivat näinkin henkilökohtaisessa kysymyksessä varsin yksilöllisiä. Lisäksi 
kysyin haastateltavilta, millä tavoin he toimivat hankalissa tilanteissa. Oli sitten kyse 
tilanteesta alaisten, kollegoitten tai asiakkaiden kanssa.  
 
Seitsemän kymmenestä haastatellusta mainitsi vahvuudekseen sen, että he johtavat alai-
siaan ihmislähtöisesti ja pääsevät samalla taloudellisiin tavoitteisiin. Yksi haastatelluista 
totesi: ”Sit jos ei oo tyytyväistä henkilökuntaa ni sittenhän ei myöskään oo tulosta, et 
kyllä se menee käsi kädessä.” Muita mainittuja vahvuuksia olivat muun muassa hyvät 
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rekrytointi- ja delegointitaidot, taloudellisen kehityksen aikaansaaminen ja rauhallisuus. 
Ihmislähtöisyys oli selkeästi merkittävin vahvuus vastaajien mielestä.  
 
Kehittämiskohteet olivat varsinkin hyvin yksilöllisiä. Kolme haastateltua mainitsi kehit-
tämiskohteekseen ajankäytön hallinnan. Jämäkkyyttä ja tiukkuutta tilanteiden hoitami-
seen kaipasi kaksi vastanneista. Näiden lisäksi yksittäisiä mainintoja olivat läsnäolon 
taito, viestinnän kehittäminen, ihmistuntemuksen lisääminen, hankaliin asioihin puut-
tuminen, omien äkkipikaisten tunteiden hallitseminen ja alaisten osallistuttaminen pää-
töksentekoon. Yksi haastatelluista mainitsi asioiden priorisoinnin haasteeksi, koska in-
formaatiota tulee päivittäin niin paljon, että päämäärät ja tavoitteet saattavat hukkua sen 
sekaan. Korjaavan palautteen vastaanottaminen oli myös hankalaa yhdelle vastaajista. 
 
Kolmen vastaajan mielestä rauhallisuus oli tärkein keino vaikeista tilanteista selviämi-
seen. Puhuminen ja kuunteleminen olivat selkeästi merkittävimpiä keinoja kaikkien 
haastateltavien mielestä. Kolme vastaajista mainitsi, että tasapuolisuus ja oikeudenmu-
kaisuus tilanteen osapuolien kesken tulee säilyttää. Yksittäisiä persoonallisuuden piirtei-
tä, jotka auttavat tilanteesta selviämiseen, olivat muun muassa rehellisyys, aitous ja va-
kuuttavuus. Kaksi vastanneista oli kokenut hankalien tilanteiden selvittämisen vaikeaksi 
aikaisemmin urallaan, mutta työkokemus ja erilaiset tilanteet olivat tehneet heistä roh-
keampia ja vahvempia. Yksi vastanneista kertoi myös, että hyvä ihmistuntemus on aut-
tanut häntä, koska sen avulla hän tietää, miten erilaiset yksilöt tällaisissa tilanteissa toi-
mii ja pystyy täten vastaamaan erilaisiin tarpeisiin. 
 
6.2 Rankasta työstä palautuminen 
Selvitin työstä palautumiseen ja työn ja vapaa-ajan erottamiseen liittyviä asioita kysymäl-
lä haastateltavilta, kuinka he erottavat toisistaan työn ja vapaa-ajan ja miten he palautu-
vat työn aiheuttamasta rasituksesta. Tarvittaessa kysyin vielä erilaisia konkreettisia kei-
noja palautumiseen, jos haastateltava ei niitä itse suoraan maininnut. Teemaan liittyy 
läheisesti myös henkilökohtainen tukiverkko yksityiselämässä, joten pyysin haastatelta-
via vielä kertomaan, mitkä asiat heidän yksityiselämässään auttavat häntä jaksamaan.  
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Työn ja vapaa-ajan erottamista toisistaan vaikeutti selkeästi se, että haastateltavien työ-
aika ei riitä kaikkien työtehtävien tekemiseen. Jokainen kymmenestä haastatellusta ker-
toi, että työt seuraavat kotiin jollain tasolla. Kuitenkin vain kaksi vastaajista koki tämän 
erittäin stressaavaksi ja kuormittavaksi. He murehtivat työasioita vielä kotonakin ja pa-
lautuminen saattoi sen takia jäädä puutteelliseksi. Muutkin vastaajat mainitsivat, että 
alan sesonkiluonteisuuden takia jotkin ajanjaksot ovat stressaavia, mutta stressi ei kui-
tenkaan ole pitkäaikaista. Kolme vastaajista mainitsi, että he saattavat tehdä osan töis-
tään kotona, koska silloin työympäristön pystyy rauhoittamaan ja töihin pystyy keskit-
tymään paremmin. 
 
Työajan riittämättömyyden lisäksi eron tekemistä vaikeutti älypuhelimien ja muun tek-
nologian lisääntynyt käyttö. Kahdeksan haastateltavista totesi, että he joko vastaavat 
puhelimeensa, lukevat sähköposteja tai seuraavat myyntejä myös vapaa-ajallansa älypu-
helimen tai tietokoneen avulla. Kolmen haastatellun mukaan tällöin on riskinä se, että 
esimerkiksi ajankohtaiset ja kiireelliset asiat jäävät mietityttämään ja pahimmassa tapa-
uksessa häiritsemään yöunia. Yhden haastatellun mukaan pitää tehdä selkeä päätös ja 
hallita omaa käyttäytymistään, jotta sähköposteja ei lue iltaisin tai viikonloppuisin.  
 
Työn ja vapaa-ajan erottamiseen sekä työstä palautumiseen oli useita samoja keinoja. 
Tärkeimpänä esille nousivat ystävät, perhe ja muut läheiset sekä liikunta. Näitä asioita 
nousi myös esille kysyessäni muita yksityiselämässä olevia työssä jaksamiseen vaikutta-
via tekijöitä. Lisäksi nukkuminen eli riittävä lepo tuli esille kolmessa haastattelussa mer-
kittävänä työstä palautumisen keinona. Neljä haastateltavista mainitsi matkustelun tär-
keänä keinona, koska tällöin pääsee irti arjesta ja työstä. Työasioiden unohtaminen oli 
heidän mielestään huomattavasti helpompaa, kun oli poissa tutuista ympyröistä. Kaksi 
haasteltavista mainitsi myös sen, että heidän oma työyhteisönsä on niin toimiva, että 
pelkästään muiden työntekijöiden läsnäolo auttaa palautumisessa. 
 
6.3 Työyhteisön tuki 
Työyhteisön tuki -teemaan liittyvät kysymykset, jotka käsittelivät työyhteisön vuorovai-
kutussuhteita, vertaistukea ja alaistaitoja. Kysymykset kohdistuivat lähinnä alaisiin ja 
kollegoihin, mutta haastatteluissa nämä kysymykset herättivät ajatuksia myös ylimmän 
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johdon osalta. Kysyin haastateltavilta, miten alaiset ja kollegat auttavat heitä työssä ja 
millä tavoin he voisivat auttaa heitä entistä paremmin. Lisäksi kysyin vastavuoroisesta 
palautteenannosta niin alaisten, esimiesten kuin myös ylimmän johdon välillä. 
 
Kolme kymmenestä haastatellusta kertoi, että heille merkittävin tuki, jonka he ovat alai-
silta saaneet on luottamus. Luottamus on näkynyt työhön sitoutumisena, yhdessä te-
kemisenä ja samoihin päämääriin tähtäämisenä. Sen lisäksi heiltä on saanut tukea. Tä-
män lisäksi kahdeksan kymmenestä mainitsi, että kollegoiden tuki auttaa jaksamaan 
päivittäisessä työssä. Heidän mukaansa kollegoilta saa tukea aina tarvittaessa ja varsin-
kin avoin vuorovaikutus on tärkeää. Kaksi haastateltavista sanoi, että päällikkötason 
kollegat täydentävät toisiaan erilaisten vahvuuksien kautta ja täten antavat toisilleen 
eväitä päivittäiseen johtamiseen. Yksi haastateltavista oli kuitenkin hieman kriittinen 
kollegiaalisen tuen suhteen, koska hänen mielestään tukea ja apua ei saa riittävän ajois-
sa. Hän totesi: ”enemmänkin huomattais tai autettais sillon kun sitä apua tarvitaan eikä 
tavallaan sanota, että täähän on sun hommaa että koita nyt pärjätä”. Tämä oli kritiikkiä 
myös ylintä johtoa kohtaan. Lisäksi yksi tukeen tyytyväinen haastateltu toivoi avointa 
keskustelua entistä enemmän, koska sitä kautta kaikkien työ helpottuisi. 
 
Keinot avunannon parantamiseksi olivat yksilöllisiä ja toisistaan poikkeavia. Kollegoilta 
toivottiin lisää vastuunkantoa ja tarkkuutta työtehtävien toteutuksessa sekä lisää vertais-
tukea ja tasapuolisuutta eri ravintoloiden välillä. Ylimmältä johdolta kaivattiin lisää ly-
hyemmän aikavälin tavoitteita, yrityskulttuuriin lisää avoimuutta ja pikaisempaa reagoi-
mista mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Yksi haastatelluista toivoi, että alaiset pitäisivät 
itsestään parempaa huolta, koska hänen mielestään ravintola-ala asettaa haasteita yksi-
lön hyvinvoinnille. 
 
Tärkeimmäksi palautteenantokanavaksi haastatellut nimesivät yrityksessä vuosittain 
suoritettavat johtamismittaukset, joissa alaiset saavat arvioida esimiestensä toimintaa. 
Mittauksen mainitsi kaiken kaikkiaan seitsemän vastaajaa. Kuusi vastaajaa kertoi kui-
tenkin, että osa alaisista antaa palautetta myös ihan suoraan päivittäisessä työssä. Kolle-
goiden välinen palautteenanto oli yhdeksän vastaajan mukaan henkilökohtaista ja suo-
raa päivittäisen työn lomassa. Neljä vastanneista kaipasi enemmän palautetta ylimmältä 
johdolta. Tarvetta oli etenkin positiiviselle palautteelle ja kiitokselle. Yksi vastanneista 
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sanoi palautteesta puhuessaan: ”varsinkaan positiivista sitä ei kyllä tuu”. Hänen mieles-
tään korjaavaa palautetta saa hyvinkin helposti, jos sille on aihetta, mutta positiivista 
palautetta saa vähän, vaikka se olisi ansaittua. Kuusi haastatelluista oli kuitenkin sitä 
mieltä, että palautetta saa myös ylimmältä johdolta riittävästi. Kaikki haastatellut koke-
vat antavansa palautetta alaisilleen ja kollegoilleen riittävästi, mutta yksi heistä epäilee, 
että palautteenanto ei kuitenkaan ole riittävää. Tärkeimmäksi keinoksi nousi henkilö-
kohtainen palautteenanto. 
 
6.4 Organisaation tuki työssä jaksamiselle ja työhyvinvoinnille 
Organisaation tukea selvittääkseni kysyin haastateltavilta, miten Yritys X auttaa heitä 
jaksamaan työssään. Haastateltavat kertoivat ensin konkreettisia keinoja, joiden avulla 
organisaatio tukee heidän työssä jaksamistaan tällä hetkellä ja sitten vielä kysyin heiltä, 
miten organisaatio voisi tukea entistä enemmän heidän jaksamistaan. Tämän lisäksi 
toimeksiantajan toiveesta pyysin haastateltavia arvioimaan, miten hyvin ylin johto joh-
taa heidän työhyvinvointiaan. He saivat arvioida asiaa sanallisesti ja numeroarvioinnilla 
1-5.  
 
Kuusi kymmenestä vastaajasta piti liikuntaseteleitä suuressa arvossa ja sen lisäksi seit-
semän kymmenestä nosti esille erilaiset henkilöstöetuihin kuuluvat lisäpalvelut. Näin 
vastanneet kokivat, että työterveydenhuollon tukiverkko on kunnossa ja tarvittaessa 
apua saa nopeasti oli kyseessä sitten henkinen tai fyysinen vaiva. Neljä kymmenestä 
haastatellusta piti myös vertaistukea päällikkötason kesken merkittävänä. Näiden lisäksi 
yksittäisiä mainintoja olivat muun muassa työhyvinvointimittaukset, joiden avulla kar-
toitetaan työntekijöiden vointia, erilaiset tapahtumapäivät, joita organisaatio järjestää ja 
työrauha oman näkemyksen toteuttamiselle. 
 
Haastateltavat kaipasivat kuitenkin myös lisätukea. Suurimpana huolenaiheena nousi 
esille ylimmältä johdolta saatavan arvostuksen, kiitoksen ja palautteen vähyys. Kolme 
kymmenestä oli sitä mieltä, että näiden kautta heidän työssä jaksamisensa paranisi. Toi-
seksi tärkein asia, jonka kaksi kymmenestä mainitsi, oli organisaation kannustaminen 
pitämään omasta hyvinvoinnista paremmin huolta. Heidän mielestään työhyvinvointia 
koskevat asiat on järjestetty organisaatiossa hyvin, mutta työntekijöitä tulisi kuitenkin 
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enenemissä määrin kannustaa huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan. Näiden lisäksi 
yksittäisiä mainintoja olivat muun muassa päälliköiden työtaakan suuruuden ymmärtä-
minen, hierojan tuominen työpaikalle ja organisaation kaikkia tasoja koskien vastuun-
kanto ja omista työtehtävistä huolehtiminen. 
 
Pyytäessäni haastateltavia arvioimaan ylimmän johdon tapaa johtaa työntekijöidensä 
työhyvinvointia, olivat mielipiteet poikkeavia. Kaksi kymmenestä antoi täyden arvosa-
nan viisi ja perustelivat vastaustaan sillä, että he eivät keksi mitä muuta työntekijöiden 
hyväksi voisi vielä tehdä. Yksi vastanneista oli varsin tyytymätön ja totesi: ”yrittäis luo-
da semmosta niinku jaksamisen eikä vaan lannistamisen kulttuuria” ja antoi arvosanaksi 
kaksi. Toinen työhyvinvoinnin johtamiseen tyytymätön vastaaja koki, että ylin johto ei 
ole koskaan tyytyväinen hänen työpanokseensa ja aina vaaditaan enemmän. Hän mai-
nitsi myös, että ylimmällä johdolla on liikaa ”suosikkeja” yrityksen sisällä ja työn tavoit-
teet kunkin yksilön kohdalla jäävät liian epämääräisiksi. Hänen arvosanansa oli 2,5. Lo-
put vastanneista olivat suhteellisen tyytyväisiä ja pääasiassa mielipide oli se, että ylin 
johto yrittää johtaa työhyvinvointia hyvin, mutta se ei jollain tasolla toteudu tarpeeksi 
hyvin. Arvosanojen keskiarvo oli 3,78. 
 
6.5 Organisaatio kouluttaa ja palkitsee 
Organisaatio kouluttaa ja palkitsee -teemaan liitin kysymykset, jotka käsittelivät organi-
saation keinoja esimiestensä osaamisen kehittämiseen. Valmentavaa johtamista sivuten 
kysyin myös mahdollisista mentorointi-, työnohjaus- tai valmennusmahdollisuuksista. 
Mielestäni myös työstä palkitseminen liittyy tähän teemaan, koska erilaisilla motivointi-
keinoilla organisaatio voi innostaa esimiehiänsä kehittämään itseään. 
 
Selvittääkseni organisaation keinoja työntekijöidensä osaamisen kehittämiseen, kysyin 
haastateltavilta, miten Yritys X tukee heidän kehittymistään työssä. Haastatteluissa kävi 
ilmi, että Yritys X on työntekijöitään mielellään kouluttava organisaatio. Yhdeksän 
kymmenestä haastateltavasta kertoi, että organisaatiolta saisi tuen kouluttautumiselle. 
Koulutus voi ilmetä erilaisten luentojen, kurssien tai organisaation itse järjestämien ta-
pahtumapäivien merkeissä. Haastatteluiden mukaan organisaatio tekee myös yhteistyö-
tä oppilaitosten kanssa ja tarjoaa sitä kautta jatkokoulutusta työntekijöilleen. Kolme 
  
37 
haastateltavaa sanoi kuitenkin, että oman osaamisen kehittämisen on lähdettävä yksilös-
tä itsestään, koska organisaatio ei tule tarjoamaan koulutusta suoraan. Yksi haastatelta-
vista totesi, että vastuuta saa niin paljon kuin vaan pyytää. Hänen mielestään se oli mer-
kittävä asia hänen oman uransa ja osaamisensa kehittämiselle.  
 
Kehittymismahdollisuuksien lisäksi kysyin haastateltavilta, tarjoaako Yritys X työnteki-
jöilleen mentorointia, työnohjausta tai valmennusta. Kahdeksan haastateltavaa pitivät 
erilaisten valmennusten järjestämistä mahdollisena perustellen sen sillä, että erilaiset 
koulutuksetkin ovat mahdollisia ja tuettuja. Kolme haastateltavaa oli ollut osallisena 
jonkinlaisessa mentorointisuhteessa joko oman esimiehensä tai muun henkilön kanssa. 
Tässä vaiheessa kolme vastaajaa kertoi, että myös avunanto päällikkötason henkilöiden 
välillä on mentoroinnin kaltaista toimintaa.  
 
Kysyin haastateltavilta, millä tavoin Yritys X palkitsee heitä tehdystä työstä ja pyysin 
heitä sen jälkeen arvioimaan, mitkä erilaisista palkitsemiskeinoista ovat heille itselleen 
merkittävimpiä. Haastatteluissa selvisi, että yrityksellä ei ole selkeää palkitsemisjärjes-
telmää, joten mainitut palkitsemiskeinot olivat keskenään varsin erilaisia. Kaikki haasta-
teltavista mainitsivat kuitenkin yhtenä palkitsemiskeinona rahallisen palkkion, johon 
sisältyi palkka ja mahdolliset lisäansiot. Viisi haastateltavista kertoi, että työssä onnistu-
minen palkitsee. Haastateltavat kuitenkin määrittelivät työssä onnistumisen omalla ta-
vallaan. Toiselle se tarkoitti hyvää mainintaa ansioluettelossa ja toiselle tyytyväisiä kolle-
goita. Mainituksi tuli myös erilaiset organisaation tarjoamat matkat kollegoiden kesken 
ja hyvät henkilöstöedut. 
 
Pyytäessäni arvioimaan palkitsemiskeinoja tärkeysjärjestyksessä merkittävimpänä nousi 
esille organisaatiolta saatu arvostus ja kiitos. Tähän liittyi myös positiivinen palaute. 
Kuusi kymmenestä haastateltavasta mainitsi ne tärkeämmäksi tai yhtä tärkeäksi kuin 
rahallinen palkkio. Tässä tapauksessa arvostusta ja kiitosta kuitenkin kaivattiin lisää, 
koska sen koettiin olevan liian vähäistä. Yksi haastateltavista kuvaili tilannetta näin: ”ta-
puta itseäsi olkapäälle, kun olet tehnyt hyvin” ja toinen sanoi jyrkästi: ”ikinä ei saa posi-
tiivista palautetta”. Positiivisen palautteen, kiitoksen ja arvostuksen lisäksi hyvin tär-
keiksi palkitsemiskeinoiksi mainittiin muun muassa kehittymismahdollisuudet, rauha 
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toteuttaa omaa johtamistyyliään omassa yksikössään ja organisaation järjestämät illalli-
set kollegoitten kesken. 
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7 Pohdinta ja johtopäätökset 
Tämän pääluvun tarkoituksena on pohtia haastatteluiden tuloksia ja yhdistää ne tieto-
perustassa oleviin tietoihin. Teorian ja käytännön yhdistämisen avulla pyrin myös an-
tamaan jonkinlaisia oman toiminnan kehittämisehdotuksia yksittäisille esimiehille, työ-
yhteisöille ja organisaatiolle. Pohdin myös tutkimuksen luotettavuutta, mahdollisia jat-
kotutkimusehdotuksia ja omaa oppimistani opinnäytetyöprosessin aikana. 
 
7.1 Keskeiset tulokset 
Haastattelun alussa kysyin haastateltavilta kysymyksiä, jotka liittyivät itsetuntemukseen 
ja johtamisvarmuuteen. Haastateltavat pohtivat ja arvioivat muun muassa omia vah-
vuuksiaan ja kehittämiskohteitaan. Mielestäni kaikki haastateltavat pystyivät arvioimaan 
omaa johtamistaan varsin kiitettävästi. Tämä on hyvä asia, koska Lönnqvistin mielestä 
hyvä esimies pohtii omia johtamistaitojaan ja tekee itselleen selväksi, mihin suuntaan 
hänen tulisi kehittyä tehtävässään (Lönnqvist, 2007, 33). Haastatellut esimiehet pitivät 
myös erittäin hyvänä asiana sitä, että organisaatiossa järjestetään vuosittain niin sanotut 
johtamismittaukset, joissa alaiset saavat arvioida esimiestensä johtamista. Tästä mitta-
uksesta tuloksista oli heidän mielestään huomattavasti apua oman toiminnan kehittämi-
selle. Myös tämä osoittaa, että haastatellut esimiehet onnistuvat työssään, koska hyvä 
esimies on lisäksi valmis ottamaan vastaan tukea ja apua kehittyäkseen paremmaksi 
esimieheksi (Lönnqvist 2007, 33). 
 
Jopa seitsemän kymmenestä haastatellusta esimiehestä mainitsi omaksi vahvuudekseen 
sen, että hän johtaa omaa työyhteisöään ihmislähtöisesti. Ihmislähtöinen johtaminen 
koettiin tärkeäksi, koska ilman tyytyväistä henkilökuntaa ei heidän mielestään voi tehdä 
hyvää taloudellista tulosta. Voi olla, että ihmislähtöisyyden tärkeyden vuoksi myös mo-
net kehittämiskohteet liittyivät jollain tavalla ihmisten johtamiseen. Esimiehet mainitsi-
vat läsnäolon taidon kehittämisen, viestinnän parantamisen, ihmistuntemuksen lisäämi-
sen, hankaliin asioihin puuttumisen, omien äkkipikaisten tunteiden hallitsemisen ja 
alaisten osallistuttamisen päätöksentekoon. Kaikki näistä liittyvät ihmisten johtamiseen 
ja selkeästi esimiehet haluaisivat kehittää omia taitojaan, jotta he voisivat johtaa ihmisiä 
entistä paremmin. 
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Järvisen mukaan (2008, 15) esimies voi kartuttaa itselleen johtamisvarmuutta koulutuk-
sella ja työkokemuksella, mutta myös kiinnostuksella johtamistyötä kohtaan (Järvinen 
2008, 15). Laskin haastattelemieni kymmenen esimiehen esimiestyövuosien keskiarvok-
si 12 vuotta. Keskimäärin he ovat tehneet esimiestyötä jo pitkään ja heidän puheestaan 
kuuli, että he nauttivat esimiestyölle luonteenomaisesta vastuusta ja haasteellisuudesta. 
Tätä asiaa todensi muun muassa se, että muutamat haastatelluista kertoivat, että alaisten 
onnistumisen tunteet ja ilo palkitsevat heitä ja tällöin he kokevat onnistuneensa työs-
sään. Uskon, että organisaation päälliköille tai muille esimiehille järjestämät tapahtumat 
tukevat myös haastateltavien johtamisvarmuutta ja esimiehet mainitsivatkin ne tärkeiksi 
itsensä kehittämismahdollisuuksiksi.  
 
Business coaching on yksi hyvä keino lisätä esimiehen itsetuntemusta ja tietoisuutta 
omista toimintatavoista. Sen avulla voidaan jopa muuttaa yksilön ajattelua ja käyttäyty-
mistä. Tällaisessa coachingissa vastuu ratkaisuista ja teoista siirretään asiakkaalle, koska 
coachingin perusajatuksena on ihmisen voimavaraisuus suhteessa häneen itseensä. (Ijäs 
2011, 51.) Osa Yritys X:n esimiehistä mainitsi osallistuneensa jonkinlaiseen valmennuk-
seen nykyisessä työtehtävässään, mutta kenties Yritys X voisi tulevaisuudessa perehtyä 
entistä enemmän kunnolliseen systemaattiseen coachingiin.  
 
Henkilökohtaisen tason voimavaratekijöitä selvittäessäni kysyin esimiehiltä myös työstä 
palautumisesta ja yksityiselämän ja työn tasapainosta. Lönnqvistin (2007, 36) mukaan 
yksityiselämän ja työelämän keskinäinen suhde on hyvin tiivis. Yksityiselämän ongelmat 
vaikuttavat työelämään ja päinvastoin. Vastuu näiden elämänalueiden huolehtimisesta 
on yksilöllä itsellään ja ideaali tilanne olisikin se, että ne ovat tasapainossa ja tukevat 
toisiaan. (Lönnqvist 2007, 36.) Huolestuttavaa oli se, että kaikki haastatelluista esimie-
histä kertoi, että töitä pitää tehdä kotonakin, koska työaika riitä niiden tekemiseen. Kui-
tenkin vain kaksi haastateltua koki tämän erittäin stressaavana ja osa piti positiivisena 
sitä, että töitä voi tehdä joustavasti missä vain ja milloin vain. Haastatelluista kuitenkin 
kolme mainitsi kehittämiskohteekseen ajankäytön hallinnan eli vaikka asia koettaisiinkin 
positiivisena, se jollain tapaa vaikeuttaa työn tekemistä. Haasteita työajan ja vapaa-ajan 
erottamiselle loivat selkeästi myös erilaiset teknologiset laitteet, joiden avulla muun mu-
assa sähköposteja on helppo seurata myös kotona ollessa. 
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Työajan riittämättömyys asettaa paineita myös työstä palautumiselle, koska työstä ei 
pääse irti kunnolla. Kahdelle stressi aiheutti jopa univaikeuksia ja muillekin ainakin osit-
tain vaikeuksia työn ja vapaa-ajan erottamiseen toisistaan. Työstä pitäisi pystyä irtautu-
maan silloin kun siirrytään vapaa-ajalle. Hakasen (2011, 98) mukaan tällainen jousta-
vuus voi sekä lisätä työntekijöiden työn imua että asettaa suuria haasteita yksilön työhy-
vinvoinnista huolehtimiselle. Avoin keskustelu organisaation ja työntekijän välillä voi 
ehkäistä ei-toivottuja tilanteita (Hakanen 2011, 98). Kenties ylimmän johdon ja johto-
ryhmän jäsenten eli haastateltujen kannattaisi keskustella työajan riittämättömyydestä ja 
sen luomasta stressistä. Haastatelluilla oli kuitenkin yksityiselämässään erilaisia virikkei-
tä ja läheisiä ihmisiä, joiden avulla he pääsevät irrottautumaan töistä.  
  
Haastatellut esimiehet olivat tyytyväisiä kollegoitten väliseen vertaistukeen varsinkin 
omien yhtiöittensä sisällä. Vertaistuki koettiin tärkeäksi, koska kollegoilta saattoi saada 
apua monenlaisiin ongelmiin. Vertaistuki onkin tärkeää, koska Räisäsen ja Lestisen 
(2006, 103) mukaan työyhteisön suhteet voivat parhaassa tapauksessa tukea yksilöiden 
henkistä hyvinvointia ja ylläpitää heidän minuuden tunnettaan. Yksilön minuus myös 
kaipaa vuorovaikutusta toisten yksilöiden kesken (Räisänen & Lestinen 2006, 103). Osa 
haastateltavista kuitenkin kaipasi entistä enemmän tukea kollegoiltansa ja varsinkin kol-
legoilta, jotka työskentelivät saman yrityksen eri ravintoloissa. Voi olla, että vertaistukea 
kaivataan erityisen paljon siksi, että monet haastatelluista esimiehistä koki yhteyden 
saamisen ylimpään johtoon välillä hankalaksi. Haastateltujen esimiesten kollegiaalisessa 
suhteessa oli erittäin positiivista se, että he pystyvät omien sanojensa mukaan antamaan 
toisilleen palautetta päivittäin ja henkilökohtaisesti ilman minkäänlaista epäröintiä. 
 
Työyhteisön toimivuutta tarkastellessa kysyin haastateltavilta kollegiaalisen tuen lisäksi, 
miten alaiset voisivat auttaa heitä enemmän heidän työssään. Esimiesten oli selkeästi 
vaikea keksiä konkreettisia keinoja, mutta kolme haastatelluista mainitsi kuitenkin, että 
heidän alaisensa auttavat parhaiten sitoutumalla työhön ja luottamalla esimieheensä. 
Tässä tapauksessa puhutaan alaistaidoista ja ne ovatkin merkittävä osa työyhteisön toi-
mivuutta. Keskinen määrittelee alaistaidot muun muassa työntekijän haluksi ja kyvyiksi 
toimia omassa työyhteisössään tavalla, joka tukee niin esimiehen, työtovereiden ja koko 
organisaation toimintaa. (Keskinen 2005, 20-22.) Esimiesten jaksamisen kannalta alais-
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taidot ovat tärkeitä, joten olisi toivottavaa, että niitä toteutettaisiin kaikissa työyhteisöis-
sä.  
 
Haastatteluissa organisaation tukea tarkastellessani nousi esille muutama huolenaihe. 
Neljä esimiestä kaipasi ylimmältä johdolta enemmän palautetta ja varsinkin positiivista, 
koska heidän puheidensa mukaan korjaavaa palautetta tulee liiankin helposti ja se esite-
tään liian kärkkäästi. Positiivisen palautteen lisäksi kaivattiin arvostusta ja kiitosta. Posi-
tiivinen palaute, arvostus ja kiitos luokiteltiin selkeästi myös mahdollisiksi palkitsemis-
keinoiksi, joten niiden merkityksen täytyy olla suuri esimiesten mielestä. Lönnqvist 
(2007, 37) toteaakin, että johtamisen tärkein tehtävä on luoda yksilöille työolosuhteet, 
joissa he voivat suorittaa työtehtävänsä ja samalla saada työstään rahallisen ansion lisäk-
si tyytyväisyyttä. Yhden esimiehen kommentti siitä, että hänen tulisi onnistuessaan ta-
puttaa itse itseään olkapäälle kiitoksena oli huolestuttava. Kiitos tulisi saada työnantajal-
ta, koska kyseessä ei kuitenkaan ole yksityisyrittäjä, joka tekee töitä itselleen. 
 
Varsin positiivinen seikka organisaation antamassa tuessa oli se, että Yritys X haluaa 
kouluttaa työntekijöitään. Jopa yhdeksän kymmenestä esimiehestä kertoi, että erilaisia 
koulutuksia kohtaan suhtaudutaan erittäin positiivisesti ja esimiehiä kannustetaan osal-
listumaan niihin. Kyseessä voi olla organisaation järjestämät luennot tai ulkopuolisten 
yritysten järjestämät kurssit, mutta myös yksilökohtaiset jatkokoulutukset. Oman osaa-
misen kehittäminen on keino lisätä työssä ilmeneviä voimavaroja. Hakasen (2011, 86) 
mukaan se kuuluu työn omatoimiseen ”tuunaamiseen”, jonka tarkoituksena on juurikin 
voimavarojen lisääminen työssä. Oman osaamisen kehittämiseen voi kuulua Hakasen 
mukaan esimerkiksi uusien taitojen tai tietojen omaksuminen, vastuullisemman roolin 
ottaminen tai ohjauksen ja avun pyytäminen esimieheltä. (Hakanen 2011, 86.) Koulu-
tusasioissa Yritys X on siis onnistunut varsin hyvin.  
 
Opinnäytetyöni tavoitteena oli tutkia ravintola-alan esimiesten työssä jaksamista kol-
mella eri tasolla: henkilökohtaisella, työyhteisö- ja organisatorisella tasolla. Pyrin selvit-
tämään, kuinka esimies pystyy keräämään itselleen voimavaroja jaksamiseensa näiltä 
kolmelta tasolta. Yritys X:n johtoryhmän jäsenten henkilökohtaisia keinoja voimavaro-
jen keräämiseen voisi olla esimerkiksi itsetuntemuksen parantaminen ja oman johtamis-
tavan selkiyttäminen. Hyvän itsetuntemuksen avulla esimies pystyy toimimaan itseään 
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ja muita kohtaan hyvin ja jos hän vielä tunnistaa oman johtamistapansa niin hän jaksaa 
paremmin, koska mahdolliset haasteet johtamistyössä ovat hänelle tuttuja (Kaski & 
Kiander 2007, 43-44). Mielestäni haastatellut esimiehet osoittivat tuntevansa itsensä ja 
johtamistyylinsä jo hyvin, mutta itsensä kehittäminen on aina tarpeen.  
 
Työyhteisötasolta saatavia voimavaroja pystyisi haastateltujen esimiesten mukaan li-
säämään kehittämällä kollegiaalista vertaistukea. Kenties myös alaistaitoja voisi kehittää, 
jotta yhä useampi haastatelluista esimiehistä pystyisi sanomaan, että hän pystyy luotta-
maan alaisiinsa ja hänen alaisensa häneen. Luottamusta voi vahvistaa esimerkiksi työyh-
teisön yhteisillä pelisäännöillä (Järvinen 2011, 38). Työyhteisötasolta ylöspäin mentäessä 
organisatoriselle tasolle tärkeimmäksi toiveeksi esimiesten osalta osoittautui arvostuk-
sen, kiitoksen ja positiivisen palautteen antaminen. Ne kuuluvat valmentavan johtami-
sen pääperiaatteisiin (Aaltonen ym. 2005, 166). 
 
Organisaation kannattaisi myös hyödyntää vastuullista liiketoimintaa johtamisessaan. 
Vastuullinen liiketoiminta on kaikkia osapuolia hyödyttävää toimintaa sekä yrityksen 
sisällä että sen ulkopuolella. Raub ja Blunschi tutkivat, miten tietoisuus vastuullisesta 
liiketoiminnasta vaikuttaa muun muassa palvelualan henkilökunnan kokemaan työn 
merkittävyyteen ja työtyytyväisyyteen. Tutkimuksen mukaan yrityksen sitoutumisella 
vastuulliseen liiketoimintaan voi olla positiivisia vaikutuksia työntekijöiden jaksamiseen 
ja siihen, miten arvokkaaksi yksilö työnsä kokee. (Raub & Blunschi 2014, 15.) 
 
7.2 Tulosten luotettavuus  
Hirsjärvi ja Hurme (2009, 188) eivät välttämättä ryhtyisi arvioimaan kvalitatiivisen tut-
kimuksen luotettavuutta ja laatua perinteisten reliaabeliuden ja validiuden käsitemäärit-
telyiden avulla. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että perinteiset tutkimuksen tavoitteet 
ja toteuttamistavat voitaisiin hylätä. Laadullisessa tutkimuksessa on erityisesti huomioi-
tava se, että tutkija voi vaikuttaa saamaansa tietoon jo keruuvaiheessa ja, että tutkimuk-
sessa tehnyt tulkinnat ovat tutkijan omia tulkintoja. Hirsjärven ja Hurmeen mukaan 
pitää siis pohtia tutkimuksen rakennevalidiutta, jolla tarkoitetaan tutkimuksen käsittei-
den ja arvioidun ilmiön välisen suhteen toteutuvuutta. Haasteena on siis tulkintojen 
tekeminen. Tutkija voi välttää ongelmien syntymistä määrittelemällä tarkasti, miten hän 
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on tehnyt tulkintansa tutkittavien kertomuksien perusteella. Hyvin perustellut näke-
mykset estävät sen, että tutkijan työtä pidettäisiin heikkona toisen tutkijan päätyessä 
saman tutkimuksen tehneenä eri tulokseen. (Hirsjärvi 2009, 187-189.) 
 
Reliaabeliutta voidaan Hirsjärven ja Hurmeen (2009, 189) mukaan arvioida tutkimalla 
tutkijan toimintaa eli esimerkiksi sitä, onko kaikki materiaali otettu huomioon ja onko 
litterointi tehty oikein. Myös tutkimustulosten tulisi mahdollisimman hyvin kuvata tut-
kittavien kertomuksia, mutta täytyy muistaa se, että tulokset ovat haastattelijan ja haas-
tatellun vuorovaikutuksen tulos (Hirsjärvi & Hurme 2009, 189). 
 
Myös Eskola ja Suoranta (1999, 209) asettavat vastuun luotettavuudesta tutkijan harteil-
le. Heidän mielestään laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on vaikeampi arvioida 
kuin määrällisen tutkimuksen luotettavuutta, koska kieli laadullisessa tutkimuksessa on 
paljon vapaampaa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on suurempi vapaus liikkua 
joustavammin aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin välillä. Tutki-
jan apuna ei ole mitään muuta kuin hänen omat tai mahdollisen tutkijakollegan oletta-
mukset ja teoreettinen oppineisuus. (Eskola & Suoranta 1999, 209.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tulee siis kiinnittää huomiota moniin eri asioihin, jos haluaa 
tutkimuksestaan luotettavan. Tutkimusprosessin alussa pyrin kiinnittämään huomiota 
muun muassa haastattelurungon laatimiseen ja kysymysten asetteluun. Kysymyksiä laa-
tiessa luin tietoperustaa toistuvasti läpi ja mietin sen avulla, millaisia kysymyksiä minun 
kannattaisi haastateltavilta kysyä. Kysymysten ja vastausten tuli olla yhdistettävissä jo-
honkin tietoperustassa olevaan asiaan, koska oma teoreettinen tietoni ei olisi riittänyt 
luotettavien johtopäätösten tekemiseen. Kysymyksiä tehdessä mietin myös sitä, millai-
sessa muodossa kysymysten tulisi olla, jotta ne olisivat kaikkien haastateltavien mielestä 
selkeitä ja niihin olisi helppo vastata. En siis käyttänyt kysymyksissä esimerkiksi käsittei-
tä, koska niitä ei välttämättä olisi ymmärretty tai ne olisi tulkittu eri tavalla kuin minä 
olen ne opinnäytetyössäni määritellyt. 
 
Annoin haastateltavien itse päättää, missä haastattelut toteutettiin. Useimmat niistä jär-
jestettiinkin esimiesten työpaikoilla eli eri ravintoloissa. Muutama haastattelu tehtiin 
meluisassa ravintolasalissa, joten jälkeen päin ajateltuna olisin voinut olla hieman tar-
  
45 
kempi paikkojen valinnassa. Annoin kuitenkin vastuun tilan valinnasta haastatelluille. 
Tulosten luotettavuutta miettiessä joudunkin siis pohtimaan, että vaikuttiko muiden 
työntekijöiden läsnäolo joidenkin haastateltujen vastauksiin. Voi myös olla, että keskus-
teluista olisi tullut entistä antoisampia, jos haastattelutila olisi ollut rauhallinen ja mo-
lemmat osapuolet olisivat voineet keskittyä haastatteluun paremmin.  
 
Pyrin luomaan haastateltaville avoimen ja luotettavan ilmapiirin kertomalla, että haas-
tattelu on anonyymi ja, että myös yrityksen nimikin jää anonyymiksi opinnäytetyössä. 
Minusta tuntui haastatteluja tehdessä, että haastateltavat uskalsivat luottaa minuun ja 
kertoa mahdollisista epäkohdista, joita heidän työssään on. Minulle jäi kuitenkin sellai-
nen tunne, että haastatteluun panostivat enemmän henkilöt, jotka kokivat työhyvin-
voinnin ja työssä jaksamisen itselleen henkilökohtaisesti hyvin tärkeiksi asioiksi. Muu-
taman haastattelun jälkeen tuntui siltä, että haastateltava ei pitänyt haastattelua niin 
merkittävänä, että hän olisi kunnolla pohtinut vastauksiaan. Tällaisissa haastatteluissa 
pyrin lisäkysymyksien avulla saamaan haastateltavilta lisää tietoa. Käytin lisäkysymyksiä 
hyväkseni myös silloin kun tuntui, että haastateltava ei täysin ymmärtänyt, mitä kysy-
mys tarkoitti tai mitä sillä hain takaa. 
 
Pyrin litteroimaan kaikki haastattelut samalla tavalla, jotta materiaali olisi analysointia 
varten mahdollisimman samankaltaista ja helposti työstettävää. Osassa nauhoituksista 
kuului ravintolasalin taustamelua, mutta se ei kuitenkaan haitannut litterointia. Litte-
roinnin jälkeen teemoittelin haastattelumateriaaleista löytyviä toistuvia asioita. Tuloksia 
kirjoittaessa halusin tuoda mahdollisimman kattavasti esille eri haastateltavien mainit-
semat asiat teemojen kautta. Tuloksien johtopäätökset pyrin yhdistämään tietoperustas-
sa oleviin asioihin, jotta sain niille teoreettisen tuen. 
 
7.3 Jatkotutkimusehdotukset 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia työssä jaksamista kolmella eri tasolla: 
henkilökohtaisella, työyhteisö- ja organisatorisella tasolla. Pyrin selvittämään, kuinka 
esimies pystyy keräämään itselleen voimavaroja työssä suoriutumiseen kyseisiltä tasoilta 
ja, miten työyhteisö ja organisaatio voivat tukea esimiehen jaksamista. Tarkoituksena oli 
vielä kohdistaa tutkimus ravintola-alaan. Työssä jaksaminen ja työhyvinvointi ovat erit-
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täin laajoja tutkimuskohteita, joten tätäkin opinnäytetyötä olisi voinut laajentaa huomat-
tavasti. Minun oli kuitenkin rajattava työ jollain tavalla. 
 
Jatkotutkimuksessa voisi muun muassa kiinnittää erityishuomiota johonkin edellä mai-
nituista kolmesta tasosta. Eli keskittyä esimerkiksi voimavarojen hankkimiseen henkilö-
kohtaiselta tasolta. Tutkia entistä tarkemmin, miten yksilön persoonallisuus ja elämän 
aikana hankittu elämänkokemus ja tietotaito auttavat häntä johtamistyössä. Tai sitten 
perehtyä työyhteisön vuorovaikutussuhteisiin ja niiden antamaan tukeen. Kussakin 
näistä tasoista on vielä paljon tutkittavaa, johon minä en voinut rajauksen takia puuttua. 
 
Yritys X:n kannalta tutkimusta ja tuloksia kannattaisi hyödyntää työssä jaksamista ja 
työhyvinvointia tutkittaessa. Tutkimus ei anna täysin yleistettävää tulosta, koska en 
haastatellut kaikkia johtoryhmän jäseniä, mutta se antaa kuitenkin jonkinlaisen vihjeen 
siitä, mitä johtoryhmän jäsenten mielissä liikkuu. Yritys X:n kannattaisi siis tarttua var-
sinkin asioihin, jotka selkeästi nousivat esille haastatteluissa. Kehittämistoimenpiteiden 
avulla he saattaisivat parantaa päällikkötason esimiesten työssä jaksamista ja viihtymistä. 
 
Työssä jaksamisen ja työhyvinvoinnin tutkimista tulisi lisätä ravintola-alalla ylipäänsä. 
Sodexon toimitusjohtaja Lars Finér on sitä mieltä, että työssä jaksaminen on työnanta-
jan asia. Työnantajan tulisi huolehtia siitä, että työolosuhteet tukevat jaksamista. Sode-
xolla työhyvinvointia on ruvettu työstämään esimiesten koulutuksien avulla, jotta esi-
miehet ymmärtäisivät asian tärkeyden. Finér toteaa, että ravintola-alan haasteena on se, 
että nuoret aikuiset tekevät lähinnä keikkatöitä ravintoloissa opiskellessaan. (Lehtinen 
2011, 27.) Esimerkiksi tämän takia työssä jaksamisen ja työhyvinvoinnin tutkimusta 
tulisi lisätä ravintola-alalla. Tunnetusti ala on rankka fyysisyyden ja sesonkiluonteisuu-
den takia. Työolotkaan eivät välttämättä ole ihanteellisia esimerkiksi fine dining -
ravintoloissa.  
 
7.4 Oma oppiminen ja ammatillinen kehittyminen 
Valitsin opinnäytetyöaiheekseni esimiesten työssä jaksamisen ravintola-alalla, koska 
olen jo vuosien ajan ollut kiinnostunut psykologiasta ja restonomiopintojen myötä 
kiinnostus esimiestyötä kohtaan on kasvanut. Tutkimuksen kohdistuminen ravintola-
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alaa kohtaan lisäsi mielenkiintoa, koska omien kokemuksien kautta tiedän, että työssä 
jaksamista ei välttämättä kunnioiteta ravintola-alalla tarpeeksi. Restonomiopintojen ai-
kana käydyiltä työhyvinvointiin liittyviltä johtamiskursseilta olin saanut perustiedot ai-
heen työstämiseksi. Nämä kurssit ja aiempi kiinnostus psykologiaa kohtaan helpotti tätä 
opinnäytetyötä varten luetun kirjallisuuden ymmärtämistä ja jäsentämistä. Käytännössä 
tämänkaltaisen kirjallisuus- ja käytännöntutkimuksen tekeminen auttaa minua varmasti 
tulevaisuudessa, kun työskentelen esimiestehtävissä. 
 
Työhyvinvointi on hyvin ajankohtainen aihe tällä hetkellä irtisanomisten ja muiden tä-
mänhetkisen taloustilanteen aiheuttamien muutostilanteiden takia. Uutisoinnissa ja tut-
kimuksissa keskitytään kuitenkin uupumisiin ja muihin negatiivisiin asioihin. Tämän 
takia oli mielenkiintoista tutkia aihetta voimavaranäkökulmasta ja pohtia erilaisia keino-
ja, jotka voisivat ehkäistä esimerkiksi työuupumuksia. Koin myös, että tutkimukset 
kohdistetaan usein suorittajatason työntekijöihin eikä esimiehiin. Uskon, että paineet 
kasaantuvat suurimmissa määrin esimiehiä kohtaan, koska heillä on enemmän vastuuta 
kuin suorittajatason työntekijöillä. Eli myös tämä on syy siihen, että halusin keskittyä 
tutkimaan esimiesten jaksamista opinnäytetyössäni.  
 
Hankalin vaihe koko opinnäytetyöprosessissa oli työn aloitus. Aihe on varsin monipuo-
linen, minkä takia tuntui mahdottomalta rajata aihe minulle sopivaksi. Prosessin aloitus 
kuitenkin helpottui heti, kun näkökulmat selkenivät ja sisällysluettelo alkoi hahmottua. 
Kirjoituksen suhteen tietoperustan laatiminen sujui ongelmitta, koska lähdekirjallisuutta 
oli saatavilla paljon. Hankaluuksia aiheutti kuitenkin alakohtaisen kirjallisuuden ja tut-
kimustulosten etsiminen. Vain muutamassa alan lehdessä oli joitakin artikkeleita, jotka 
koskivat aihettani. Alakohtaista kirjallisuutta piti siis etsiä ulkomaisista julkaisuista. Tie-
toperustan valmistuttua aloin miettimään tutkimuksen toteuttamista. Menetelmän va-
linta oli yksinkertaista, koska vain laadullisella tutkimusmenetelmällä ja teemahaastatte-
lulla saisin aiheesta tarpeeksi relevanttia ja monipuolista materiaalia. Haastattelut sujui-
vat hyvin alun epäröinnistä huolimatta. Haastattelumateriaalien käsittely oli haastavaa ja 
aikaa vievää, mutta koen onnistuneeni siinä hyvin. 
 
Ennen aiheeseen perehtymistä oletin, että työssä jaksamisesta ja työhyvinvoinnista on 
suurimmilta osin vastuussa työnantaja. En osannut pohtia aihetta yksilön, työyhteisön 
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ja työnantajan näkökulmasta. Työn valmistuttua ymmärrän, että työssä jaksamisesta voi 
huolehtia hyvin suurilta osin myös itse pitämällä huolta omasta henkisestä ja fyysisestä 
hyvinvoinnistaan. Työnantaja on suuressa osassa siinä mielessä, että hän antaa kaikille 
työntekijöille työssä jaksamiseen vaadittavan tuen ja mahdollisesti myös erilaisia keinoja 
sen ylläpitoon. Työyhteisön merkityksen ymmärsin jo jollain tasolla aiemmin, koska 
olen työskennellyt työyhteisöissä, jotka toimivat huonosti ja toisaalta taas yhteisöissä, 
jotka toimivat hyvin. Oman kokemuksen myötä ymmärsin, millainen merkitys sillä on 
omaan mielentilaan ja esimerkiksi työmotivaatioon. 
 
Kokonaisuudessaan olen työhön tyytyväinen ja mielestäni prosessi sujui hyvin. Aloitta-
essani opinnäytetyöprojektin keväällä 2013 ajattelin, että valmistuisin jo joulukuussa 
2013, mutta muutamien vastoinkäymisten takia valmistuminen viivästyi kevääseen 
2014. Aikataulun suunnittelu oli siis vaillinaista. Tämä ei kuitenkaan haitannut, koska 
hitaamman aikataulun takia minulla oli enemmän aikaa keskittyä työhön kunnolla. Yh-
teistyö ohjaajan ja toimeksiantajan edustajan kanssa sujui hyvin ja koin saavani riittäväs-
ti tukea molemmilta osapuolilta.  
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Liitteet 
Liite 1. Teemahaastattelurunko 
Aloituskysymykset: -­‐ Millaista työsi on käytännössä?  -­‐ Mikä on työnimikkeesi?  -­‐ Kauanko olet ollut esimiehenä? -­‐ Onko sinulla esimieskoulutusta? 
 
Minä esimiehenä -­‐ Kuinka päädyit esimieheksi? Olitko tähdännyt siihen vai ajauduitko? -­‐ Millaisissa asioissa olet kokenut onnistuneesi esimiesurasi aikana? Apukysymys: 
Millaista positiivista palautetta olet saanut työskentelystäsi? -­‐ Miten haluaisit kehittyä esimiehenä? Apukysymys: Millaista palautetta olet saanut ke-
hittämiskohteistasi? -­‐ Millä tavoin toimit vaikeissa tilanteissa? Millä keinoilla selviät hankalista tilan-
teista? -­‐ Miten erotat toisistaan työn ja vapaa-ajan? -­‐ Miten palaudut työn aiheuttamasta rasituksesta? Apukysymys: Millä keinoilla? -­‐ Mitkä asiat yksityiselämässäsi auttavat sinua jaksamaan? 
 
Työyhteisön tuki -­‐ Miten alaiset ja kollegat auttavat sinua työssäsi? -­‐ Millä tavoin he voisivat auttaa sinua entistä enemmän? -­‐ Millaista palautetta saat alaisiltasi ja kollegoiltasi? -­‐ Saatko palautetta ylimmältä johdolta?  -­‐ Annatko sinä palautetta? -­‐ Millä tavoin ylläpidät ja kehität esimies-alaissuhdetta? 
 
Organisaation tuki -­‐ Miten Yritys X tukee kehittymistäsi työssä? -­‐ Onko tarjolla esim. mentorointia, työnohjausta tai valmennusta? -­‐ Millä tavoin Yritys X palkitsee sinua tehdystä työstä?  -­‐ Mitkä näistä palkitsemiskeinoista ovat sinulle tärkeimpiä? Ja miksi? -­‐ Miten Yritys X auttaa sinua jaksamaan työssäsi? -­‐ Miten Yritys X voisi auttaa sinua entistä paremmin? 
 
 
